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RESUMO
Vivemos tempos novos, oportunos e confusos em relaçã9 a9 futyro' O mundo
*úoàr, a escola muoou e, dentro de um contexto de globaliza$o, acontecem
mudanças inctusive nas formas de geslão. Sabemos e queremos uma nova escola'
uma escola que tenha correspondência com a realidade em que vivemos' com o
mundo que a d;: ,"t, também, que tenha uma relação permanente com as
linhas de ação advindas d'as orientáçdes legais. Nesse sentido, o futuro da escola
àáóánoe oágestáó ãmpreôao a, dafo-rma de gerir seus recursos e da eduçaÉo 
quê
ela é cap..'- oe ofãrecàr à sua clientela. Paã tanto, é ne@ssário estar aberto às
novas concepçOei da Gestáo Escolar, principalmente . na. dimensáo do
!"r"n"i"rento àos diversos segmentos da instiiuição, buscando atingir 
os objetivos
educacionais centrados e alinhados com as exi§ências do novo milênio' Somos
sabedores da deficiência dos cursos de formàçao dos gestores de unidades
educacionais, onde, na maioria deles, a abordagem reflete apenas os
conhecimentos pádagógicos, sem nenhuma orientaçao-quanto aos pfeceitos-da
Aàmínistração Gerat e quanto aos aspectos do maiketing, propaganda' relações
com os clientes, associados aos aspectos pedqgógicos em qgl1l.!9ra tanto' com
este trabatno, cujã títrl;É, A GESTÃO egi UmÃ ÉSCOUIEMPRESA: As novas
relações peOagági""= " 
administrativas, frente a um ambiente em constantes
mudanças, buscaremos pontuar indicadores de situações conflitantes na 
gestão
escolar, principalmente quanto aos aspectos da realidade atual, completamente
diferente Oe anos àiras. tioie, a dualidaàe escola/empresa envolve todo o processo
administrativo, com aflicaçao de todos os encaminhamentos, conceitos e aSes da
administraçao geiãf.-bàôúhOo alguns autores, a escola não pode ser considerada
uma empresa pelo fatõ de nãõ levar ao mercado um serviço e não existir a
incidência do marketing, da propaganda e do cliente. Fundamentamos este trabalho
defendendo "..à 
incü'ência, ôbãerrando que as escolas que. não adotam um
processo ae gestao adequado para a nova realidade mundial estão sujeitas a
grandes OincütOãàás, muitas fechando suas portas, apesar do crescimento
fiopulaclonal. EsÀe estudo não exclui do primeiio plano o aspecto da formação
iebagógica, pois os objetivos desta são mais elevados. Assim, 
seu desenvolvimento
está centrado em três vertentes bem definidas, tendo como centro o obietivo
principal da gestão escolar que é o p{m1do O-o pe-$Oógico:..4 Organr-zaçflo d9
Trabatho peAag@ico;- Ã à,rgàrização'do Trabath.o Administrativo e a Gestão de
pessoas como Ãããri"o" eétrategicos para a Afimização do Trabalho' Portanto,
concebemos uma escola não apõnas com uma linha puramente empresarial, mas
uma escola dinâàú, construtiva e humana. Uma escola que seja facilitadora do
conhecimento, quà ,âlorir" o acadêmico, sem perder de vista os processgs.9e
gestão que a conduza a uma educa@o de qualidade' Com este trabalho
objetivamot 
"pontrt 
caminhos, facilitandó a compreensão e o gerenciamento da
escola, Ouscandó uma ação mais coerente quanto 9 condução- de uma
;;.ôii"*pr;ã e a clarezá ao que se quer. como gestão .escolar. Esperamos
encontrar novos caminhos para o processó administrativo/pedagó-gico, oferecendo
uma metodologiatà àominiitrrção clara, concisa e exeqüível, de forma a facilitar a
xlr
ABSTRACT
We live new times, opportune and confuses in relations to the future. The
worrd has changeo, tÀà sónói has changed in the context of the globalization, 
there
are changes in the forms of the m"n"gãment' We know and want a new school' 
a
school with the ,"áity that we live, with-the world that its lives, but, also, we have 
to
have a reration p"rmãnent with the action's rine of the orientations law. 
ln this case,
the future of the 
-t"úof 
depends on the management, of the^form. to make your
resources and about the education that it can offer your clients. So, it is necessary 
to
be open to the n"* *népiion. o-f iná Management School, in the dimension of the
management of the segments of the institutioÃ, hitting lhP education3l objectives 
with
the demands of the new millennium. we are experts ôt tne deficiencies of the causes
of formation of tne-mánagements in each educational unit, when they reflect 
just the
knowledge pedagogic, without orientation about the rules of the General
Administration 
"nã 
iná aspects of marketing, . reration with the clients and the
pedagogic 
"rp""tJ 
iÀ õeÀãiaf. So,-with this wõrk, which title is: Management 
in a
School I Company: TÉe new relations pedagogic and administrative, in 
front to
the place in consíant change", *àill ooservJtné situations in conflict in the school
management, observing its aspects with the actual reality, completely different 
with
its past. Today, scnól I ómpãn, have all. the administrative pro@ss, *l1h
application of all setting in motión, concepts and actions of the generally
administrative. Some authors, tne Áãnóbl canlt Ée considerate a company 
because it
doesn't pass to the stock market a service and there isn't an incidence of the
marketing, and of client. We founá this work defending this coincid-ence, observing
that the schools that don't have a process of management correct fgr a new reality
world, have wiU OiíàroOt"tni, closiãg its doors, fravíng a big -population 
or not' This
study, don't tafo ãui the first p!an, tÉe aspect of pedágogic formation, because the
objectives rr" rnoi" elevated.'So,'iti àevelopmeni is pútin !hp9 p.illars' having like
center the princifai oojective of the school management which is the 
principal: .The
organization of p"o"g"gi" work. rÀe organization-of the Administrative Work and the
management of péãÉi" ãs Resort §trrt"ii" tq al optimization of the work. so, we will
have a school nóiíüri *itn " 
tineLüiinãss, but a'dynamic. school, constructive and
human. A schooi tíút naps the knowledge and valbrize the academics, without to
lose the process of the managemánt that-conduce an education of quality. 
v1/ith this




more àoherent than the cohduction of a school / company
and the clarity that to want ,. ,"n"iement school. We hope to find new ways to the
process aaministrativãipeáagogq- applying - ..a methodology, in a conect
administration, tó make and to taõiliÚ thà wây ót tne management school'
KEYS WORD: Management, Education, Planning, Organization, Work' School'
Company, Relations Pedagogic and Administrative
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TNTRODUçÃo
Em um mundo que vive em constante mutação, uma das finalidades de
desenvolver este trabalho é proporcionar aos estudiosos da educaso contato com
os fundamentos, conceitos e pressupostos da gestão escolar, adequando 
os pontos
básicos da administração geral à realidade educacional atual, caminhando 
para uma
visáo contextualizadade educação por meio de questionamentos, desdobramentos
e aprofundamentos que, naturalmente, acontecerão durante o desenrolar deste
projeto, quando abordarmos os diversos asptos relativos à gestáo de uma unidade
educativa, visando a uma prática administrativa que atenda a todos os envolvidos'
A humanidade e, conseqüentemente, a sociedade, com suas variantes
culturais, sempre viveram com algum tipo de crise. Dessa forma es1ão sempre
lutando interiormente com forças conservadoras e revolucionárias. Em maior e
menor grau, existem formas que funcionam e formas contestadas. Periodicamente, 
a
humanidade se vê diante de crises, quando a hierarquia de valores é questionada
por não resolver os problemas que a sociedade e a evolução dos tempos
apresentam. Nesse sentido, temos quê acompanhar essa evoluSo pr meio de
novos métodos ou rompimento de paradigmas, na busca de uma visáo prospectiva
para uma educação futurista.
Nesse sentido, a melhor forma de encontrarmos os caminhos e
metodologias para uma educação de qualidade é primeiramente se apossar dos
conhecimentos básicos, buscando na experiência passada os meios para traçarmos
linhas para uma realidade vigente. Havemos de convir que o processo administrativo
está tão incorporado no nosso dia-a-dia que, muitas vezes, gerenciamos Sem nos
apercebermos de que usamos técnicas e métodos sem um estudo mais 
profundo'
Ao abordarmos o IEMA A GESTÃO EM UMA ESCOLA/EMPRESA: AS
novas relações pedagógicas e administrativas, frente a um ambiente em
constantes mudanças, queremos oportunizar altemativas para os principais
problemas da escola nos dias de hoje, por meio de uma proposta exeqüível' visando
equacionar e solucionar os probtemas administrativo/pedagógicos. Tudo a partir da
ação, aplicaso, reflexão e ação, frente às diversas situases vividas pelos gestores
atuais, muitas vezes sem os instrumentos necessários para uma boa aplicaçpo
dentro da realidade educacional em que estamos inseridos'
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Na realidade, desde os seus primórdios, o homem luta por uma
organização racional do trabalho, buscando adequar o menor gasto de 
material'
energia e tempo, visando a um maior rendimento e racionaliza$o' Essa 
busca pode
ser observ ada a partir do princÍpio da humanidade, quando o homem, 
utilizando-se
de sua inteligência, procura um maior rendimento no trabalho por meio da
construção de instrumentais. Quanto à administração podemos apontar 
trabalhos
como a construção das pirâmides do Egito, cidades como Atenas e Roma e os
grandes i mpérios como racionalidade adm inistrativa.
As mudanças acontecidas são Íae ao que conhecemos como
renascentismo, e, posteriormente, da revolução industrial, libertando o homem 
do
tradicionalismo, caminhando para as grandes invenSes' A partir daí' 
as estruturas
administrativas mostraram-se inadequadas, ressentindo-se de novas formas 
de
administra$o, iniciando um despertar para novos métodos e um maior
aperfeiçoamento da forma de gestão na busca de uma maior racionalidade'
realizando tarefas com vistas a atingir ou ultrapassar os objetivos 
propostos'
Caravantes, em seu liwo Administração por Objetivos, afirma 
que 'é
sempre bom enfatizar que qualquer organização não tem I objetivo, mas obietivos
múltiplos, que devem Ser, enquanto perseguidos, constantemente repensados 
e
reavaliados em função da conjuntura e do ambiente. Além disso, a funçâo de
administrar consiste, também, em busc€lr o equilíbrio entre toda uma variedade 
de
necessidades advindas do fato de a organização nâo ser um todo isolado e
estanque, mas sim algo inserido num todo maior, um ambiente, 
que muda sempre e'
@mo vimos, com velocidade crescente''
No desenrolar desse estudo, abordaremos, principalmente' as idéias de
Peter Druker - A Prática da Administração Empresarial - a partir de seus conceitos
sobre o que seja empresa e escola, adequando os princípios da AdministraÉo 
Geral
à Administração Escolar e à organização do trabalho em uma instituição
educacional, sem desconsiderar o PRIMADO DO PEDAGÓGrcO e as bibliografias
existentes sobre Administração Escolar e a aplicaçao desta na realidade
educacional. Nesse sentido, o principal objetivo deste trabalho é introduár os
princípios da administração geral na gestão de uma instituição educacional'
buscando, por meio dessa importante atividade meio, a otimização da gestão
educacional que deve ter como prioridade a educação e o ensino e'
conseqüentemente, ó sucesso da instituição'
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OBJETIVOS
Objetivo Geral: Analisar as formas de gestâo empregada na área 
educacional' a
partir de conceitoà à técnicas da adm'ínistração.geral' por meio de estudos e
pesquisas nas dfursas dimensões organizacionaió onde exija a formação e a
ãpúüç29 ãã técniàs administrativaé, para uma análise crítica de seus
pressupostos, métodos e proce*oJ-'oãri óro refretir a relevância e a viabilidade
da aplicação de novas metodologüt, ,iondo à adequaçãg da gestão escolar 
à
realidade atual e à primazia e qualidade do processo pedagógico'
Objetivos EsPecíficos
O
Propor um sistema de gestão tendo como base a relafro escola/empresa' 
sem
perder o perfil educacional da formaçáo integral, garantindo a qualidade da
educação e a sua participaÉo no mercado;
ldentificar as novas fenamentas administrativas/pedagogicas, de acordo 
com a
realidade mundial e os principais diferenciais competitivos do mercado
educacional;
Redefinir o perfil do gestor educacional, alinhando as práticas 
gerenciais ao atual
contexto organizacional e aos desafios da educação do novo milênio;
oportunizar altemativas para solucionar os principais problemas educacionais'
visando equacionar e sorucionar os probremas administrativos/pedagogicos
enfrentados nos dias de hoje.
a
o
FUNDAMENTAçÃO TEÓRICA E CONGEPTUAL
Contextualização da Realidade
Estamos diante de uma mudança de época que se efetua a passos
galopantes, em nível globalizado e não só de uma época de mudanças localizadas'
e que não são mudanças passageiras. O acúmuto de informações 
gera ansiedades'
levando-nos a crise pela falta de um direcionamento. são inúmeras propostas 
que
podem nos levar ao perigo de não alcançarmos a direção de um norte'
As instituições educacionais precisam se preocupar com os impactos 
das
mudanças que estão gerando as transformações sociais, políticas e econômicas 
do
s,áculo XXl. A ruptura desencadeada pelo impacto transformacional preocupa os
dirigentes, provocando estrangulamento no processo de gestão escolar' 
Bil Gates iá
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afirmava que, uno limiar do sécr.rlo X)(1, as organizações que não tiverem uma visão
ctara de como serem dÍferentes e únicas serão devoradas pela conconêncief.
Diante das prcssões prcvoadas por mudançs,-as emprctr,s podem
reagir de foma conitrutírn, noúeando suas açôe.s Pelo pincípio da
fleiOitidaae e desprendimento na análi* de situaçáes, ou enéo
resisfír às mudançs que é uma das canc'terísticas das ezlpresas
oN" a igidez peineiaãs ações. (Ferein,2A02, p' 240)
portanto, resistir às mudanças é permanecer no passado. A situação das
escolas nos tempos atuais é uma situação de crise. A educação está nivelada por
baixo. O futuro chegou e estamos atrasados, não adiantando ficar afelados ao
passado, pois o sucesso de ontem não é garantia para os tempos de hoje e muito
menos para o futuro próximo. Temos que buscar soluçôes concretas para a
aplicabilidade na realidade atual. Nesse sentido, Vitor Paro afirma que:
...o homem precia utilizar ncionalmente os meios de que se dispõe---
A ativídadà adminisntiw é, então, náo apenas exclusrtra, ÍEts
tamÉm necessáría à vida do homem. (Paro, 2A02, p' 19)
Por falta de objetivos direcionados para o futuro e de uma maior
racionalidade administrativa, a identidade da escola hoje é colocada em perigo por
vários ângulos, sendo urgente a busca de soluçôes e de novos rumos para uma
gestáo adequada à realidade. Dentre eles, podemos enumerar alguns:
- Acinada competição entre as escolas, principalmente quanto à ansiedade de
mostrar melhor produção quanto à aprovação nos vestibulares e que crescem
numericamente a Passos galoPante;
- Falta de um maior conhecimento na área administrativaffinanceira, dificultando os
investimentos financeiros e a caminhada no que diz respeito à contratação de
pessoal, Iegislaçâo trabalhista, adequação dos espaços físicos e investimentos
pedagógicos;
- Exigências da política educacional brasiteira, gue, desrespeitando a autonomia
tão bem explicitada na legislação educacional, estabelecem amaÍTas que
impedem o bom desenvolvimento da proposta pedagogica;
- Amanas enfrentadas pelo atual sistema sócio-econômico, dificultando o
gerenciamento dos recursos tanto das famílias quanto das escolas'
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' [r{ão obstante, vivenciamos a crise no âmbito da formação dos
profissionais para a educa$o. A falta de conelação com a realidade, encontrada
nos cursos de formação de gestores, ê a não valorizaSo profissional dos diversos
segmentos da área da educaçáo contribuem para o baixo nÍvel da educação
brasileira. Em muitas áreas, em especial na de exatas, existe uma grande carência
de profissionais habilitados para o exercÍcio da função, forçando as escolas a
suprirem esses espaços com profissionais de outras áreas, que, sem discutir a
competência, causam transtomos pela não observância dos aspectos formativos da
educação quanto às exigências da legislação educacional. Todos esses são fatores
de estrangulamento para a concretização de uma prática condizente com a
implantação de uma educaçâo de qualidade.
No entanto, nem tudo são situa@es de esbangulamentos. No período da
abertura democrática que podemos definir como o período de 1985 aos tempos
atuais, se não dentro de um padrão ideal de aÉo, aconteceram vários fatos que
podemos citar como importantes, sejam positivos ou negativos:
- promulgação da nova constituição em 1988, contemplando vários avanços na
área educacional;
- lmplantação da nova Lei de Diretrizes e Bases para a Educação, provocando
uma discussão nacional, em busca de melhores dias para a educaÉo;
- lmpacto tecnológico, exigindo um modelo organizacional da educação, baseado
na flexibilidade, na adaptabilidade e no acesso rápido às informações;
- Nova realidade da economia mundial marcada pela passagem de um sistema
regulado pelo estado, para um sistema regulado pelos mercados;
- Multiplicidade de escolas, diminuindo os espaços, provocando a competição,
exigindo das instituises novas formas de gerenciamento.
Outrossim, não podemos deixar de citar os baixos investimentos
govemamentais na área da educação, os quais, aliado à corupÉo, ao desvio de
verbas, à incompetência dos gestores públicos, à incapacidade de visualizar o
futuro, à falta de uma preparação específica e à falta de um maior compromisso
social ao eleger seus representantes, provoetm o escoamento de todos os recursos
que deveriam ser empregados na área educacional.
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Questionamentos da modemidade
O advento da modemidade explicita a angústia de gestores escolares que
se sentem limitados pela evolução dos tempos e pela revolução provocada pela
globalização, criando um novo ambiente de mudanças galopantes, afetando
diretamente a escola, pela falta de uma linha administrativa condizente com a
realidade, escolas estas que viviam, até então, acomodadas no passado.
As muúnçãs que vêm aanteendo no @mpo da admínisÍn$o
empreariã não' podem *r ignon&s, tendo em visÍa a preariedade
de esÍudos e pésquisas na áea eduacional e a necesstãade &
prepanr pe.ssoas capazes de entender o now signifrado_que assunê
'a 
adminiátnfio/gestào na socíeúde atual. íSanÍos. 2A02. p'1)
A globalização, a abertura do mercado, o novo con@ito de qualidade e a
competição por meio da propaganda e marketing, ou seja, a nova realidade mundial
impôs um novo ritmo, fazendo surgir uma nova leva de cidadãos ou clientes
exigentes, criteriosos, que passou da exigência passiva para a ativa. Nesse sentido,
os mesmos probtemas sofridos pelas empresas que não introduziram os princípios
da administração modema e não apticaram a cultura intema de excelência no
atendimento aos clientes, tais como, investimento na formação de seus funcionários,
qualidade de seus produtos e serviços e aplicação ordenada dos recursos, foram
sentidos pelas escolas que, ao tongo dos anos, não estavam preparadas para um
ambiente de competitividade, principalmente quanto aos aspectos da aplicação da
proposta pedagógica, qualidade da educação empregada, fonnação dos
educadores, qualidade no atendimento aos pais(clientes) e aplicaçáo dos recursos
financeiros.
Pan Druker (1993), pas§arnos de uma sociedade industial paÊ uma
soçiedade aé seruiçós, o que exige nova Parge.,ia entre a eduação e
os negócios. Nos tempos atuais, a eduação mudará mais do que
mudoú desde a escola omdema", há 300 anos. Esse firesmo autor
,tri, que não se pode lÍmÍtar a edua$o aqnas ao tnbalho da
esco/a. (Sanfos, 2002, P. 16)
Este novo perfil de cliente e de mercado tem Ievado os gestores escolares
a uma forte reflexão sobre as velhas práticas, não mais eficazes, alertando-os para a
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necessidade de encontrar novos caminhos e altemativas para a sobrevivência num
ambiente de mudanças, competitivo e exigente.
Nesse sentido, a realidade exige um diferencial. A escola hoje, devido a
sua não entrada na modemidade, não tem diferencial uma das outras. Observamos
muitos serviços, que, aos olhos dos pais (clientes) não trazem nenhuma novidade,
passam até despercebidos pelo cliente, porque tomaram-se @muns, ao serem
desenvolvidos durante décadas, não existindo renovação nem inovação.
Por outro lado, os pais dos tempos modemos, ou seja, os clientes da
empresa estão atentos e, devido à globalizaÉo, tazem comparaçôes e têm todas as
informações de outras escolas, seja em nível estadual, nacional ou intemacional. É a
partir daí que os dirigentes começaram a compreender que náo basta resolver
somente os problemas intemos da instituit'o, sendo necessário ir além da tradição
de passado, do nome ou da marca e dos referenciais pedag@icos e administrativos
de outras épocas. É preciso adminisfar para o futuro, rompendo com paradigmas e
ir além dos muros intemos, passando a incorporar as novas formas de gestão de
acordo com as exigências do atua! cenário mundial globalizado.
A administnfio não é um mdo & vida ou uma frlosofra isola&; é o
pensaflrernto e a afio que unem a vida hunpna na busa dos ualores
sociar.s. A administnçáo é a auadon e a formadon da organizaçáo;
ela atua e se realiza atnvés da oryanízaçáo. Mas signifrcatiuamente a
administnfio deve ser enanda como pafte da socidade...
(Kwasnicka, 1 995, p. 266)
É a partir de todas essas constataçÕes que as escolas necessitam
direcionar seu olhar para os interesses da sociedade, traçando metas de trabalho,
agregando valor para o cliente. A escola, hoje, além da visão pedagógica, deve ser
complementada por uma visão empresarial que dê sustentação à qualídade da
educação empregada, assegurandelhe condições de competir num mercado
altamente disputado. Daí a importância de se somar a visáo pedagogica à visão
empresarial, no sentido de construir uma escola viva, organizada e com firmeza
administrativa que proporcione uma qualidade de educaÉo e transmissâo dos
conhecimentos que a tome competitiva no mercado da educação.
Como podemos observar, a escola está diante de um crescente ambiente
de mudanças que proporciona enormes oportunidades e ameaças devido à drástica
transformação, e poucg se tem em termos de direcionamento paru a gestão escolar.
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Essa transformação ocoíTe tanto nos aspectos pedagógicos quanto
estruturais e administrativos. Nesse sentido, a sustentação de uma entidade
educacional não se dará apenas no campo pedagogico. Novas habilidades e
competências estão sendo exigidas pelo mercado competitivo. A comissão de
educação para o Século )0( (Relatório para a UNESCO) indica quatro pilares para o
sucesso da educação do novo século: Aprender a conh*er, Íazer, ser e conviver.
Esses pilares só serão bem desenvolvidos se os gestores reconhecerem a
importância de uma sustentação representada por um quadro de educadores
capacitados, por um atendimento de excelência ao cliente, por uma estrutura física e
material de apoio pedagógico adequada, poi uma aplicação racional dos recursos
financeiros, ou seja, por uma gestão administrativa e uma educaçáo de qualidade
que atenda a uma nova reatidade de clientela, exigente e com conhecimento
globalizado.
Para isso, é necessário sair do casulo, desprender-se da bolha, romper
com a casca do passado. O maior desafio da escola é romper com os velhos
paradigmas da escola tradicionat, que ainda utiliza recursos pedagógicos e
administrativos arcaicos e ultapassados, ignorando os avanços da tecnologia, da
realidade mundial das novas concep@es educacionais e empresariais, e, sobretudo,
ignora as expectativas e as necessidades dos clientes, ou seja, os pais e os alunos.
lhma das gnndes ÍareÊs do administndor do rrosso tempo é,
con*qüentemente, prcver e se antecÍpar às mudançs- Outn de/as é
tídenn formar pesso€rs que o acompanhem rless emprcitada.
(Ferrein,2002, p.241)
Precisamos objetivar a escola para esse novo tempo, essa nova época,
essa nova realidade de relacionamento, reformulando todos os conceitos
pedagógicos e administrativos, repensando as finalidades de sua existência. A
maneira tradicional de gerenciar a escola não atende as necessidades atuais,
requerendo novas estratégias, novas fenamentas, novas formas de ver o cliente.
Para isso, é necessário desaprender as lições de uma escola que não tinha relações
com seus clientes, que se considerava detentora absoluta do conhecimento e partir
para atender as necessidades de uma clientela que exige participação nesse
processo.
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Gerenciar a escola do novo milênio não será fácil devido à falta de
mecanismos e base científica voltada para o sistema educacional; porém não
podemos desconhe@r a evoluçáo dos tempos apenas porque ela é desconfortável,
imprevisível e desconhecida. Precisamos entender esse novo contexto, criando
formas, assimilando novas tecnologias, reinventando a tarefa de educar a partir da
realidade.
Escola-Emprêsa ê a nova realidade mundial
A tríade Empresarial Pedagógico / Administrativo / Finaneiro vem, aos
poucos, sendo incorporada ao meio escotar, ao nosso jeito de ser e agir, o gual,
muitas vezes, administramos sem nos apercebermos de que utilizamos métodos e
técnicas que envolvem o comportamento humano. Atitudes simples e óbvias, à
primeira vista, podem nos trazer grandes dificr"rldades de gerenciamento por envolver
em todos os sentidos esses seres, o homem e a mulher. Em se tratando de
administrar uma unidade escolar, a ação náo deve ser apenas atribuir tarefas para
os setores ou pessoas e dar ordens. Existe todo um universo crescente de
conhecimento e de ação, desde o pedagógico ao psicológico, do técnico ao afetivo,
do administrativo ao financeiro, do pessoal ao social. Administrar uma escola é,
antes de tudo, exercitar o relacionamento pleno nos diversos aspectos do
comportamento humano, utilizando métodos e técnicas que outas empresas
utilizam para distinguir sua qualidade.
Porém, é bastante comum a ausência de uma postura empresarial nas
instituiçÕes educacionais. lsso se deve à falta de clareza dos dirigentes em relação à
visão de futuro e aonde querem chegar, à falta de um planejamento estratégicq e à
má aplicação dos recursos devido à falta de planejamento empresarial.
A principat banein encontnÜa na implantaçáo de esqueffns
empresa'iais na administnfio das esco/as é a conscientizaç{o do9
edúadorcs tndicÍonais, que gentmenÍe se manifesbm contáríos à
gesfão administntiva no sistema iá adotado há vários anas. (Alves,
1996, p.29).
Nesse sentido, é importante buscar o conceíto de administração e de
emprêsa. Frost conceitua administração como "a arte de dirigir as atividades
humanas, de modo a oonseguir a maior conformidade possível com as diretrizes do
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empreendimento". Fayol diz que: 'Administrar é prever, organizar, comandar,
coordenar e controlaf. Peter Druker diz, em seu liwo Prática de Adminisfação de
Empresas (p. 36), que "é o consumidor quem determina o que é uma empresa'. Ao
mesmo tempo, ele afirma que: 'Uma empresa distingue-se de todas as organizações
humanas pelo fato de levar ao mercado um produto ou um serviço. Nem a lgreja,
nem o Exército, nem a Escola o tazem". Afirma, ainda, que 'Qualquer organizafio
que se realiza pelo marketing, isto é, pela coloca$o de um produto ou serviço no
mercado, será um negócio, uma empresa'.
Ora, talvez Druker, quando escreveu tais afirmações tenha se limitado à
realidade americana, onde a escola é predominantemente pública, bem diferente da
realidade brasileira onde é liwe a iniciativa privada quanto à implantaÉo de uma
unidade escolar, bastando apenas estar de acordo com as normas exigidas e a
legislação educacional. Sendo assim, se Druker diz que é o cliente que determina
uma empresa, e ainda que "qualquer organizafio que se rahza pelo marketing ou
pela colocação de um serviço no mercado é uma empresa', onde está a realidade
de nossas escolas: Temos cliente? Utilizamos o Marketing? Utilizamos a
propaganda? O conhecimento pode ser considerado um produto? Com certeza, são
indagações que necessitam de um aprofundamento, pois, se analisarmos a
realidade atual, a resposta que nos vem de imediato é positiva; portanto, a escola
pode ser considerada uma empresa.
Segundo Alves, em seu livro AdministraSo da Pequena e Média Escola -
IPEA: "Durante muitos anos as instituíções de ensino foram absolutamente
contrárias à adoção do marketing para a comerciatização dos produtos
educacionai§. Nesse sentido, a escalada da globalização íez o mundo mudar.
Sendo assim, nessa forma de lidar com famílias ou clientes, exigentes de acordo
eom o mundo moderno, o marketing torna-se fundamental para a consolidação do
serviço prestado na memória do consumidor. Para isso, temos que buscar
estratégias para administrar a escola como uma unidade empresarial, o que toma
necessária a adequação dos conceitos à realidade educacional brasileira, pois o que
diferencia a escola de uma empresa qualquer é o seu aspecto social. Concebemos
que a escola tem características peculiares devido ao seu aspecto social, entretanto
ela é desenvolvida como qualquer empresa particular, principalmente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também não podemos descarlar a incidência
direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define o melhor para seu filho.
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Se partirmos da premisa de que a eduação é um bem de seruiço,
veremos que as instituições & ensino piuado sáo presfadons de
servrÇos como quaisquer outms empresag e cofitc, fats, esÍão suBtfas
às mesmas uaríáveis que atingem esle egncnto do merado §endo
assrm, é peffeitamente aeitávelgue eshs instituições fuçam uso dos
instrumentos de maketing que estãio ao alane de tda e qualquer
empresa num sistema apitalista. (Alves, 1996, p. 53)
Para tanto, o gestor escolar deve estar preparado para gerenciar a escola
como uma empresa, utilizando todas as técticas de administra$o empresarial,
principalmente quanto ao marketing e relações humanas nos aspectos de
atendimento ao cliente. Acontece que as instituições educacionais estão longe de
uma preparafio para uma realidade globalizada e altamente competitiva.
Os novos tempos exigem novas formas do agir empresarial. Torna-se de
suma importância ter como base o conhecimento das ciências sociais e humanas, o
atender bem, o saber lidar com as pessoas, tudo isso no campo das relações
humanas, como também, encontrar novas formas e fenamentas do como produzir
melhor a transmissão e assimilação dos conhecimentos, visando compreender e
aplicar melhor o processo facilitador das funções administrativo/pedagógicas e,
conseqüentemente, oferecer um melhor produto à clientela escolar que são nossos
alunos e famílias. A partir do momento da descoberta dos anseios da sociedade,
estaremos indo ao encontro das fenamentas básicas para atender às necessidades
dessa clientela e administrarmos, verdadeiramente, uma instituição de educação que
tem como fim maior a formação do homem e da mulher, do cidadão e da cidadã do
amanhã. Dessa forma, estaremos atingindo a educação que todos queremos.
A Formação de Gestores Educacionais
Dentre os grandes problemas da educação brasileira, podemos citar a
fragmentação. Os cursos de formação de administradores para a área de educação
implementam uma proposta onde os programas cuniculares náo se coadunam com
a realidade de gestáo atual. Os cunículos são vistos de forma dissociada de um
contexto global, dificultando a compreensão do todo. Além da fragmentação da
Pedagogia, que se vê dividida em áreas específicas, observamos a falta de um
aprofundamento maior nos cursos de administraçáo escolar, nos aspectos
pertinentes à administração geral.
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Nesse sentido, Somos cientes de que o processo de' ruptura e
fragmentação da educação teve seu início em um passado não tâo recente. Um
breve histórico mostra que, na visão aristotélica, o corpo do saber dividia-se em três
áreas: as ciências práticas, a Física; as ciências poéticas, a Matemática e as
ciências teóricas, a Teologia. Na ldade Média, as disciplinas foram separadas em
duas áreas: o quadivium, constituído pela matemática (a Aritméti@, a Música, a
Geometria e a Astronomia); e o trivium, constituído pelas disciplinas !ógicas e
lingüísticas (a Gramática, a Dialética e a Retórica). No início do sécttlo X/ll, surge o
método cartesiano de investigaÉo, predominante até nossos dias, o qual preconiza
a busca da verdade através da ciência, dando origem à primeira proliferação de
disciplinas, uma vêz que se baseia na decomposição do todo, na suieição à
repetição e à dedução de leis pragmáticas para cada uma de suas partes.
A escola precisa mudar. O gestor escolar é o sujeito que cria condiçôes
para a mudança e, conseqüentemente, a construção do conhecimento a partir do
embate da interação entre a estrutura pedagógica e a administrativo-financeira. No
entanto, sua formação se corúronta com os limites dos cursos pedagogicos e dos
programas de capacitação, pois no cotidiano de sua prática, se vê confrontado com
necessidades que envolvem um conhecimento maior que o recebido na sua
formação, onde a maior ênfase sáo os aspectos pedagfuicos.
Os desafos do administndor escolar são muÍtos, e ele não está
prcpando pan enfrcntá-los. Da fuculdade pan a sala d9 aula e desÍa'paia a salá do Diretor é um salto nas trevas. Enquanto isso, o mundo'emprcaríal, que deveia ser imítado pelo educacional, propõe e
implementa pioietos de quatidade total, produtividade, diminui$o de
teinpos de seruiço, ampanhas pan atingir índie zerc de acidentes,
compensaçbs sataríaÍs, promoções, pafticipação no9 lucros-.. E na
escóta? Com um satárío inisório, sem qualquer estímulo, o dirctor,
desprepando tem que enftentaralunos, pars..- íSanfog 2002, p-45)
Com essa abordagem, não queremos descaracterizar os cursos de
formação de gestores, mas propor que estes se estruturem de forma a preparar os
futuros profissionais para a nova realidade mundial que, de acordo com a
globalização, cobrança do mercado e dos clientes, se deparam com situaçóes que
exigem mais que o recebido em sua formação. Dessa forma, adentraremos pelos
sistemas os quais têm configurado o modelo tradicional de modo a caractenzá'lo
como um tipo de racionalidade situada no tempo e no espaço que compõem o mapa
í3
da modemidade, relacionando-a com a formação dos gestores, de modo a mostrar
que a formação atual .é uma questão fundamental 
que afeta negativamente os
cursos que preparam os gestores para o futuro.
A formaçáo e a atuaçáo dos. liçt9rcs de escola mosÍnm um
desoompãsso enorme Com a administnfio madema, devido aa /'l71to
de os c{nsos de pe*agogia terem se martido ressferfes à mudança,
rcpetindo a foninfio aó passado, quando a educafio não havia
ainaa ganho o destaque gue a§suír,e hoie no anterto das atividades
socÍar§, exigindo repensar o ato de eduçar e um prccesso de
fo rmafio tots,t me nte diverso. (SanÍog 2002, p. 1 ).
para tanto, propomos uma formação de gestores que abra o suieito ao
conhecimento racional e à participação em um mundo e uma sociedade que, a eada
dia que passa, se toma mais exigente, e que, para entender e atender essas
exigências ê necessário um aprofundamento maior quanto aos aspec*os da
administração geral, no sentido da aplicação e do gerenciamento dos recursos, de
forma a buscar uma melhor implementação do projeto pedagógico da unidade
escolar.
Segundo Alves, em seu liwo O gestor Educacional de uma Escola em
Mudança, 'as mudanças que vêm aanteendo no campo da administração
empresaiat não podem ser ignoradas, tendo em vista a precaríedade de esfudos e
pesgur.sas na área educacional e a necessrUade de reparar pessoas capazes de
entender o novo signifÍcado gue assume a adminisÍração/ges'tão na sociedade
atuaf . No entanto, os projetos pedagógicos e os modelos dos cursos de formação
de gestores parecem ignorar ou resistir a essas constata@es. Do ponto de vista do
ensinamento para o exercício da administra$o, a prática disciplinar conduz para um
modelo de trabalho pedagógico marcado pelo centralismo nas disciplinas puramente
pedagógicas, traduzindo a negação da administraçáo como um todo. Nesse sentido,
os saberes específicos educacionais ficam limitados pela não absor$o dos saberes
especíÍicos administrativos, herança esta que se manifesta claramente nos modelos
dos cursos de formação de gestores educacionais.
Nos cunículos de nossas faculdade,§, guase Íodas as disciplÍnas
dizem rcspeito on à visão do prooesso eduacional em sua elação
com a sôciedade, numa abordagem macto, on ao processo de
aprendizagem do aluno em sa/a de aula, numa abodagem
micrc. (Sa ntos,20A2, P. 42)
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"Envolvido, asSrm, coÍn Os inúneroS problemaS da escola e enrcdadO
nas malhas buncrcticas das determínaçôes formais emanaús dos
órgãos supedoÊs, o diretor se vê gnndemente tolhido em sua funfi-o
aã Aucáaoí iá que pouco tempo lhe rcsÍa pan dediar-se às
ativi&ades mais diretartente tigadas aos problemas Wdagógicois no
interíorde sua escora'. "
Nesse sentido, ao visualizar a importância de uma qualidade da gestão
administrativa como atividade meio dê todo o processo escolar, não devemos perder
a ênfase do objetivo final de qualquer instituição educacional, que é a formação
pedagógica. O PRIMADO PEDAGÓO|CO deve nortear toda ação da instituição, que
deve deslocar todos os seus esforços em prol desta atividade finalística,
fundamental para qualquer aÉo educativa. Para isso, a gestão de uma instituição
educacional deve ter como prioridade central o pedagógico, sendo este a referência
para todas as decisões aplicáveis nos domínios da escola.
Analisar a gestão escolar como um campo científico atrelado à
administração empresariat significa admiti-b como um campo colonizado quer do
ponto de vista teórico, quer do ponto de vista prático. Assim, um processo de gestão
escolar voltada para o primado pedagogico requer que a pensemos em outros
patamares de racionalidade, sem, no entanto, descartarmos a racionalidade do
caráter empresarial. Procura-se, com este trabalho, apresentar uma proposta que
organize a racionalidade administrativa/empresarial como atividade meio, voltada
para a primazia do pedagógico como atividade fim. Nessa direçáo, a unidade das
ações rompe com a organização hierarquizada, arbitrária, de que a decisão das
açôes está centralizada apenas no gestor, mas sim, sob seu comando,
conjuntamente com todo o corpo escolar, de forma comunicativa e democrática.
Logo, administrativo e pedagógico devem estar articulados, buscando a finalidade
de todo o processo educacional, que está centrado no primado do pedagógico.
Outros aspectos importantes
Havemos de conceber que não podemos implementar uma geslão de
qualidade sem os conhecimentos necessários da legislação pertinente aos diversos
aspectos relativos à administração escolar. Nesse sentido, a Lei 9394/96, no artigo
64; o parecer CEB no 1AP7, no artigo 2 - CNE/II/IEC e a Resolução no 0U97 -
CNE/MEC afirmam que a função de Diretor de Escola "deve ser exercida por um
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A idéia de somar conhecimentos pedagógicos aos conhecimentos
administrativos a fim de compor um conjunto de saberes suficientes para habilitar os
sujeitos para o exercício da gestão é o caminho para a imp{ementação de uma
educação de qualidade. Todos esses problemas evidenciam desarticulaSes em
diferentes níveis: entre as disciplinas específicas da área da educação e as da área
da administração; entre os cursos de Administradores de Empresas e de
Administradores Escolares, como modalidades de formação e inserção no mercado
de trabalho, manifestando a desarticulação entre a teoria e a prâtlica.
Desse modo, a falta de aprofundamento nos aspectos administrativos é a
problemática central na formação dos gestores. No entanto, a superação dos
problemas exige ruptura com con@pções vigentes, mas também com as formas
tradicionais de organização do trabalho pedagógico nos contextos de formação.
Para viabilizar na prática essa proposta pedagógica de formação de gestores
educacionais, as mudanças terão que ser de ordem técnica e estrutural, tendo em
vista a construção e a viabilização de um cunículo organizado em áreas de
conhecimento e com interaéo entre estas, visando à superação da cultura da
aprendizagem fragmentada. Ampliar o espaço e contextualizar os conteúdos é uma
necessidade para que haja um melhor aproveitamento por parte de todos.
O Primado do Pedagógico
Mesmo com todo este contexto que reflete um estrangulamento no
processo educativo, não podemos, em hipótese alguma, descaracterizar nem
colocar em segundo plano a prioridade que deve ser dada pela gestão educacional à
PRIMAZIA DO PEDAGÓGICO. Este deve ser a finalidade, o sonho, o ideal e a
utopia que devem ter todos os envolvidos com a formação pedagógica. A atividade
meio (trabatho administrativo) deve estar voltada para o atingir dos objetivos das
atividades fins. Temos que direcionar todo os procedimentos da gestão escolar para
a finalidade educativa, que é o alcance dos objetivos pedagógicos.
Sendo assim, o Gestor Educacional, nas situaçôes em que é acusado de
se distanciar do pedagógico, não é um fato apenas de cunho administrativo, mas
porque se atribui a ele a responsabilidade última de cumprir e gerenciar as
atividades-meio. Conoborando essa afirmação, Paro (1993, p.133) nos diz:
16
pedagogo, com habilitação em administração escolar, com profundo conhecimento
em administracão e no campo pedaoóoico'. De acordo com a afirmação (friso),
concluímos pela importância e pelo conhecimento das seguintes normas:
a) Constituição Federal e Estadual;
b) Lei de Diretrizes e Bases da Educação - Lei Federal 9394/96;
c) Estatuto da Criança e do Adolescente - Lei Federal 8069/90;
d) Lei Orgânica do Município de atuação da Escola;
e) OrientaçÕes dos Conselhos Nacional, Estadual e Municipal de EducaÉo;
f) Legistações Trabalhistas - CLT e ConvençÕes Locais;
g) Regras de mercado: financeiras e administrativas;
h) Outros doqlmentos relativos à implantação de uma unidade educacional.
Para fundamentar a necessidade do conhecimento dos pontos acima,
reportamo-nos para, além das exigências legais, a necessidade de um estudo maior
das regras do mercado para uma real educação de qualidade.
Por tudo isso, acentuamos a necessidade de uma estrutura empresarial no
âmbito da escola, já que, além da gerência do pedagógico, o gestor escolar terá que
lidar no seu dia-a-dia, se não diretamente, mas referendando documentos relativos
aos setores administrativos, financeiro, contábil-fiscal, encargos sociais, impostos, já
que sem esses conhecimentos, pode sofrer conseqüências sérias futuras.
ESQUEMA CONCEPTUAL - PROBLEMAS E HIPÓTESES
Durante este estudo, investigaremos as relações existentes enfe as
formas de gestão empregadas nas escotas e transmitidas nos cursos de formação
de gestores com a real necessidade de gerenciamento para os tempos atuais. A
partir dos conceitos de PETER DRUKER, ao afirmar que a lgreja, o Exército e a
Escola não podem ser considerados uma empresa (Prática de Administração
Empresaria!: São Paulo, 2OO2), pela falta de incidência de propaganda, marketing e
clientes, problematizaremos as diversas situações dessa pesquisa.
O principat problema deste estudo é o papel do qestor escolar e as novas
relacões administrativas e pedaoóoicas. perantê uma realidade em constantes
mudancas, com enfoque na relaçáo escola e empresa, visando ao primado do
pedagógico. Nessa direção, buscaremos definir o seguinte questionamento: Qual o
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papel do gestor diante de uma realidade que exige mais conhecimentos que os
adquiridos durante sua formaçâo?






De acordo com a realidade educacional brasileira e o mercado competitivo, a
escola deve ser gerenciada apenas no c€rmpo pedagogico ou deve utilizar os
meios da administrat'o geral, como o marketing, a propaganda e a relação
empresarial com os clientes, para gerir suas atividades?
Outrossim, @ffi a evoluçáo da gestão administrativa empresarial, as instituiçôes
escolares estão esquecendo o primado do pedagógico e centrando suas ações
apenas no administrativo;
Com a evolução dos tempos e das teorias gerenciais e empresariais, as escolas
não se prepararam para enfrentar a realidade, não elaborando uma proposta de
gerenciamento ou gestão, de acordo com o que Íizeram outras empresas;
Os cursos de Pedagogia, onde são formados os Administradores ou Gestores
Escolares, não preparam seus atunos Wra a ârea da gestão empresarial
administrativaffinanceiralfiscal, resumindo-se apenas às teorias pedagógicas e
aspectos da legislação educacional;
De acordo com o mercado competitivo e os custos para a manutenção de uma
empresa, as institui@es educacionais não estão tratando os recursos humanos
com a devida valorização quanto aos aspectos financeiros e tempo para a
organização do trabalho.
Nesse sentido, algumas hipóteses podem ser consideradas:
Devemos entender a escola hoje como uma entidade que perpassa todos os
fundamentos da administraçáo geral. Dessa forma, ela deve ser compreendida
como uma empresa onde devem ser utilizados todos os meios do processo
administrativo;
No entanto, mesmo com a aptica$o dos fundamentos da Administraçáo Geral,
devemos entendê-la como uma atividade meio que deve fundamentar e sustentar
a pnmazia do pedagógico;
O
íE
o Buscando acompanhar o mercado competitivo e a globalizaÉo, as escolas
devem utilizar a propaganda, o marketing e a diwlgaçâo de suas ações, como
qualquer outra empresa;
A escota hoje é uma entidade que gerencia recursos e produz conhecimentos,
que deve ser gerida como uma empresa pós-modema, que tem clientes e
obrigações empresariais;
É importante que os gestores tenham a competência para a aplicação dos
recursos de forma a êmpregá-lo, visando a uma educação de qualidade, isso
tanto no aspecto pedagógico quanto no aspecto físico/administrativo;
A escola tem características peculiares devido ao seu aspecto social, porém é
desenvolvida como qualquer empresa particr:lar, principalmente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também não podemos descartar a questão
da incidência direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define qual a
melhor escola para seu filho.
Objetivando a realidade atual, os cursos de formaÉo de administradores ou
gestores escolares devem implantar disciplinas relativas à administração geral,
administração financeira, aspectos fiscais e legais relativos às atividades de uma
emprêsa, pois é assim que ela é gerenciada;
De acordo com os preceitos da Gestão de Recursos Humanos, as instituições
educacionais devem investir mais em seu corpo docente, com uma maior







Em funçáo dos objetivos deste projeto, optamos, como a mais adequada,
pela pesquisa qualitativa, visto que esta permite que o fenômeno seja melhor
compreendido no contexto em que é detectada a ação, devendo ser analisada de
forma integrada (Godoy, 1995).
A opção pela abordagem qualitativa é deconente das características que a
tomam mais próximas dos propósitos pelos quaís o presente trabalho foi elaborado.
Segundo Minayo e Sanches (1993, p.247), 'a investigação qualitativa adequa-se a
aprofundar a complexidade de fenômenos, fatos e processos particulares ê
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específicos de grupos mais ou menos delimitados êm extensão e celp€zes de serem
abrangidos intensamente".
De acordo com as ações das instituições envolvidas, analisaremos dentro
de um contexto de mudanças, buscando o aperfeiçoamento de métodos de gestão
empresariat, como forma de melhorar a administra$o geral. Definidos @mo
objetivos deste trabalho, não pode prescindir de uma investigação empírica (devido
à falta de maior formação e fundamentação na área educacional) de forma a
considerar a perspectiva das instituições e pessoas envolvidas nessa realidade.
Método a ser utilizado
O método de investigaÉo que caractenzarâ esta pesquisa será o estudo
de caso sobre a realidade das escolas de Maceió e faculdades de formaçáo de
gestores educacionais. Segundo Godoy (1995), 'o estudo de caso constitui-se em
um tipo de pesquisa que tem por objetivo a análise intensa de uma unidade, que
pode ser uma empresa, um grupo de indivíduos ou até uma única pessoa'.
Tendo como base um enfoque exploratórÍodescritivo, buscar-se-á a
aplicação de conhecimentos administrativos/empresariais nas unidades, a partir da
integração entre os referenciais teóricos e a realidade percebida. Considerar-se-á,
na busca dos referenciais teóricos, a pesquisa bibliográfica que, segundo Minayo
(1993, p.97), "é apaz de projetar luz e permitir uma ordena$o ainda imprecisa da
realidade empírica'. Desenvotvida com base em estudos sobre trabalhos publicados
acer@ do assunto em questão, como livros, artigos científicos e periódicos, essa
pesquisa permitirá ao investigador uma cobertura ampla dos fenômenos.
Univerco da pesquisa
O universo dessa pesquisa compreenderá as instituições privadas,
pertencentes ao ramo educacional, como também as faculdades de formação de
gestores escolares localizadas no município de Maceió, com a pesquisa sendo
realizada em, no máximo, 2 (duas) escolas privadas e 1 (um) curso de Pedagogia.
Por se tratar de um estudo de caso simples, será necessária a colaboração de todos
os envolvidos com os aspectos adminÍstrativos e pedagógicos das escolas e
facutdade envolvida, ou seja, todas as pessoas que façam parte dos Conselhos
Pedagógicos ou Administraüvos, coordenadores pedagógicos, supervisores e
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orientadores educacionais, Diretores e viediretores, como também os alunos no
caso da faculdade.
A abrangência desse projeto limitar-se-á a pesquisar a implementa@o dos
projetos pedagógicos/administrativos adotados pela escola e sua relação com os
aspectos de administração empresarial. Dessa forma, o objetivo não é desenvolver
um novo modelo de gestão escolar, mas apresentar formas de adequar os modelos
de gestão existentes à realidade atual, de forma a tomá-la mais eficaz na aplicação
dos conhecimentos administrativos/empresarias, propondo meios para que a
instituição empresarial (a escola) enfrente o mercado com mais segurança.
Limitações da psquisa
No desenvolvimento da pesquisa, é prudente elencar algumas limitaçôes:
primeiramente, faz-se necessário lembrar que o presente projeto utilizará o método
Estudo de Caso. Esse método apresenta, por um lado, como característic€l o
aprofundamento do estudo das questÕes de interesse, permitindo o conhecimento e
a análise intensiva de tema abordado; entretanto, por outro !ado, impede que as
conclusões obtidas sejam generalizadas por outros objetos de estudo. Contudo, com
determinado cuidado, os dados e as conclusões podem ser utilizados para a análise
de outras empresas com características organizacionais semelhantes àquelas
estudadas na pesquisa.
Cumpre ainda destacar que a pesquisa não esgotará as possibilidades do
tema em questão, o que limita a abrangência do assunto. Além dos casos citados,
poderemos elencar como possíveis limitações: pesquisa com abrangência maior
(devido às peculiaridades) apenas em instituiçôes privadas, sem uma comparação
mais detalhada com a pública; pesquisa apenas em instituições educacionais da
educação básica, sem comparar com outras instituições educacionais; estudo
apenas da educação básica, sem comparar com outros nichos educacionais.
Dados a serem utilizados
No desenrolar deste projeto serão utilizados dois tipos de dados: os
primários, coletados por meios de reuniôes, questionários e entrevistas, realizados
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nas escolas; os secundários, provenientes de documentos intemos de cada escola
(projetos pedagógicos e adm inisfativos)-
lnterpretação dos resultados
Os resultados serão analisados e interpretados com base na aplicação
das açÕes administrativas e pedagfuicas utilizadas tendo como referência a
bibliografia apresentada e as conclusões dos autores.
EQUIPAMENTOS E MATERIAIS
Durante o desenrolar da pesquisa, seráo utilizados materiais didáicos e
humanos. O material humano a ser utilizado será recrutado durante o processo. Os
equipamentos e materiais, serão elencados durante o desenrolar da pesquisa.
Justificativa e desenvolvimento do trabalho
A competitividade no ambiente das instituições educacionais se
desenvolveu de forma acelerada durante os últimos tempos, surpreendendo os
gestores educacionais, provocando significativas transforma@es na organizaçáo do
trabalho escolar e no desenvolvimento Administrativo das Escolas. A escola, ao
longo do tempo, vivia protegida por uma bolha de não competitividade, sem
utilização da abordagem empresarial, devido à não observância da competição de
mercado e baixa conconência, fazendo com que muitas não percebessem a
evolução dos tempos, ficando em um estado de acomodação, que levou a um
estado de decadência. Durante esse tempo, podemos afirmar que a escola
desenvolveu positivamente a competência na visão pedagógica, porém esqueceu de
uma outra vertente, tâo importante quanto a primeira a visáo
administrativa/empresarial. Estas duas vertentes - a pedagógica e a administrativa -
complementares entre si, devem ser a sustentação de uma instituição educacional, a
qual, por meio de uma aÉo empresarial, toma-se uma garantia para o alcance dos
objetivos eduecionais.
O presente trabalho apresenta uma abordagem dessas vertentes,
esquecidas por grande parte das Unidades Escolares e lraz um referencial teórico,
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analisando formas de organiza$o do trabalho administrativo e pedagógico 'para
serem apticados no campo da educação. As sugestões, aqui distribuídas,
possibilitam, sem perder de vista a essência do primado pedagógico, reavaliar a
posição exclusivamente acadêmica da escola, fazendo um convite aos gestores
educacionais para uma reflexáo quanto à aplicaçáo dos princípios administrativos e
empresariais, nas instituições educacionais, visando ao sucesso da organiza$o.
Esse trabalho será realizado por meio de um estudo de caso, com
observância para três vertentes da Adminisfação Escolar A Organiza$o do
Trabalho Pedagogico; A OrgantzaSo do Trabalho Administrativo e a Gestão de
Pessoas. O estudo será realizado direcionando a pesquisa para quaÚo segmentos
dentro do espaço educacional: a área pedagógica, a área administrativa, o setor de
recursos humanos e as institui@es formadoras de gestores educacionais, de acordo
com as seguintes formulações a serem pesquisadas nas unidades educacionais
setecionadas: Gomo se procede a organizafio do trabalho pedagogico? Como se
procede a organização do trabalho administrativo? Como se procede a gestão de
pessoas? Como se procede a formação profissional em administração escolar?
Visando ao desenvolvimento e a compreensão dos pontos abordados
acima, este trabalho está dividido em 6 (seis) capítulos assim distribuídos: 1o
Capítulo - Princípios da Administação, Planejamento e Organiza$o do Trabalho,
onde descrevemos todos os princípios históricos da administração geral, seus
conceitos e pressupostos, buscando os fundamentos necessários para uma
proposta exeqüível de gestão escolar; 20 Capítulo - A Realidade Educacional e as
lmplicaçÕes do Novo Milênio nas lnstituições Escolares, onde abordamos a
realidade educacional brasileira de forma crítica e as implicações das mudanças
oconidas, devido à evolução dos tempos, nas escolas; 3o Capítulo - A Organiza$o
do Trabalho Pedagogico nas tnstituições Escolares, com uma abordagem de como
deve se proceder essa organização, de acordo com as normas da gestão escolar,
realidade educacional, necessidades da sociedade contemporânea e dos
documentos relativos à legislação educacional; 40 Capítulo - A Organização do
Trabalho Administrativo nas lnstituições Escolares, principalmente no que se refere à
aplicação dos princípios administrativos e empresariais, com uma abordagem sobre
os procedimentos organizacionais que, como uma atividade meio, deve fundamentar
todo o trabalho pedagógico, visando atingir os objetivos educacionais; 50 Capítulo -
A Gestão de Pessoas como Recurso Estratégico para Organizaçâo do Trabalho,
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com abordagem de como deve ser o procedimento dos gestores educacionais junto
aos que realizam a ação, visando ao crescimento da institui$o educacional,
tomando-os, por meio de uma maior valorização, mais produtivos e satisfettos com o
desenvolvimento de seu trabalho; 60 Capítulo -Análise dos dados coletados durante
a pesquisa, com descrição da realidade de como se procede a gestâo na escola, na
atualidade, traçando um retrato da organizaçáo do trabalho nas insüttrições
educacionais e, a partir desse diagnóstico, propor novas estratégias de ação visando
à otimização do trabalho e a satisfação de todos os clientes.
Nesse sentido, concebemos gue as formas de gestão escolar,
empregadas na atualidade, não se coadunam com a realidade educacional. Para
tanto, esperamos, @m este trabalho, encontrar novos caminhos para o procêsso
administrativo/pedagógico, oferecendo uma metodologia de administraçáo clara,
concisa e exeqüível, de forma a facilitar a caminhada do gestor escolar, conduándo-
os a visualizar novos caminhos e buscar a satisfação da clientela.
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CAPíTULO I
pRrNcíPtos DA ADMINISTRAçÃO, PLANEJAMENTO E
oRGANIZAçÃO DO TRABALHO
Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o norte. Sabem aonde
querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as gnandes
empresas acontece a mesma coisa: elas têm visão. É isso que lhes prmitg
administrar a continuidade e a mudança simultaneamente".
James Collins e Jerry Porras
As relações e a vida em sociedade são necessidades fundamentais para a
sobrevivência da humanidade. Mesmo com a observaÉo cotidiana das gueÍras e
conflitos entre povos, o homem tem uma história de administração, planejamento e
organizaÉo, mesmo sem uma sistematização, desde o princípio da humanidade.
Essas formas de estruturas organizacionais assistemáticas foram fundamentais
como alicerce para a construçáo dos modelos de relacionamentos do mundo atual.
De acordo com o exposto acima, Kwasnicka (1993) afirma que um indivíduo não é
completo por si só e que ele só atinge tal estado a partir do momento em que passa
a atuar dentro de um grupo. Entretanto, para que esse grupo viva em harmonia, é
necessário que haja organizafio, pois cada indivíduo possui objetivos e graus de
satisfação diferentes. Dessa forma, de acordo com as necessidades da humanidade,
surgem os processos administrativos, as formas de planejamentos e a organiza$o
do trabalho.
1.1 Abordagem histórica
A história da caminhada administrativa teve seu início nas sociedades da
antiguidade, buscando resolver as necessidades advindas dos problemas de
interesse comunitário. A partir daí, com a evolução social acompanhando o
desenvolvimento da sociedade humana, surgiram novas formas de emprego das
propostas administrativas. As exigências da modemidade fizeram com que essa
evolução fosse ainda mais determinante, fazendo surgir estudos sistematizados com
abordagens específicas para setores admlnistrativos, principalmente com os estudos
e propostas de TAYLOR e FAYOL. O primeiro estabelecendo princípios tais como:
eliminação do desperdício e caráter científico dos processos produtivos, visando a
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eficiência da empresa; o segundo propondo a precisão, a organização, o comando,
a coordenação e o controle, dando um cunho científico à administração.
Posteriormente, surgiram novas formas de ver a administração: WEBER
estabelece uma estrutura, tendo como base a burocracia, a competência técnica do
indivíduo, ç9m a estrutura de poder dividida em níveis de autoridades e princípios de
hierarquias; MAYO fazumaabordagem dos sistemas socíais, relacionandoos com o
meio ambiente e, em seguida, KUNT LEWIN relaciona a teoria e a ação social por
meio das ciências comportamentais, colaborando sobremaneira para a evolução
administrativa.
1.2 Os primórdios da gerência administrativa
Administrar tem um significado e um ambiente histórico que vai muito além
dos princípios da nossa civilização. Para tanto, torna-se uma arte científica devido à
contribuição de inúmeros estudiosos, sendo uma ciência que nunel pára de crescer,
diante das necessidades da humanidade, por meio das grandes organizaçôes,
empresas e diversos setores existentes na sociedade atual. No entanto, a partir da
1^. Revolução lndustrial, a Ciência da Administraçáo e a Teoria Geral da
Administração alcançaram grandes conquistas nos vários campos do conhecimento,
despontando no Sécr.rlo XX com a 2". Revoluçáo lndusfial.
Com a mecanizafio industriat, acontecida na lnglatena nos idos de í979,
começa a 1". Revolução lndustrial, crescendo substancialmente com a descoberta
da máquina a vapor em 1779, fazendo com que o crescimento dos transportes
tenestres e marítimos alcançasse um desenvolvimento acelerado, revolucionando os
vários campos de produção. Ao tempo em que acontecia a substituição da mão de
obra por máquinas, aumentava o número de fábricas, aceterando a produção.
Dando segmento a esses grandes avanços, com a evolução da indústria e,
fundamentalmente, com a descoberta da energia elétrica e os combustíveis
provenientes do petróteo, surge a 2a. Revolução lndustrial, provocando um novo
avanço no progresso já existente, e, com o crescimento do capitalismo financeiro,
surge a necessidade da oiação das grandes organizações empresariais.
Vários estudiosos já vinham analisando essÍl grande revolução no modo
de agir da humanidade. Nesse sentido, Adam Smith e James Mill (1776) vinham
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desenvolvendo vários estudos. O primeiro enÍalizava, principalmente, a
racionalização da produção e a divisão do trabalho, enquanto o segundo estudava
tempos e movimento como forma de obtenção e incrementacao da produSo nas
industrias existentes.
1.2.1 Administração de Empresas
Gomo princípios da administração empresarial, dois engenheiros foram os
pioneiros da escola clássica da administração geral, com o lançamento da Teoria
Geral da Administração. Frederick Taylor (1856 - 1915), por meio da obra'Gerência
de Fábrica" (Shop Management), foi o que primeiro repercutiu nos meios
acadêmicos e empresariais, em 1903, seguido de Henri Fayol, por meio da obra
'Administração Geral e lndustrial" (Administracion lndustrielle et Generale), em 1916.
Nesse sentido costuma-se dividir a Teoria da Administração em duas vertentes:
Administração Científica - Frederick Taylor e Teoria Clássica da Administração -
Henri Fayol, abordando a área operacional, com ênfase nas tarefas (Taylor) e a área
administrativa, com ênfase na estrutura organizacional (Fayol).
1.2.2 Escola da Administração Científica
Essa escola tem como ênfase as tarefas, por meio da aplicação de
métodos científicos (observação, experiência, análise, registro) junto à
administração, tendo como objetivo o alcance da uma maior eficiência quanto à
produção e aos cr.rstos.
Taylor tinha como objetivo evitar o desperdício, fazendo com que isso
influenciasse nos preços dos produtos, ou seja, maior produtividade com menor
custo, melhorando a margem de lucros e, conseqüentemente, saindo na frente da
conconência. Taylor defendia o tratamento quanto à administração e organizafo da
empresa de forma científica e não empírica. Dessa forma, o emprego improvisado
de administração dava lugar ao planeiamento dq forma cientifica.
Vários foram os seguidores de.Taylor, em sua grande parte engenheiros.
Dentre eles, podemos citar: Carl Barth (1860-1939), Henry Gautt (1861-1919),
Hanington Emerson (1853-1931), Frank Gilberth (1868-1924) e Lilian Gilbreth (187&
1S1), psicóloga. Lilian Gilbreth foi quem introduziu a psicologia aplicada ao
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trabalho, principalmente no aspecto das atitudes dos funcionários para o aumento da
produtividade, das oportunidades a eles oferecidas.
1.2.3 A obra de Taylor
Frederick Taylor foi criado num sistema de princípios rígidos quanto à
disciplina. Seus estudos tiveram fortes influências pelos problemas da época,
deconentes da Revolução lndustrial. lniciou sua caÍTeira em 1878, como operário,
tendo sido promovido a apafaz, chefe de oficina e engenheiro em 1885.
Vivenciando o dia-adia e trabalhando junto aos operários, Taylor observou as
tarefas de cada um, analisando o processo de trabalho e seus movimentos. Em seu
livro'Gerência de Fábrica', Taylor expôe as seguintes conclusões:
1. O objetivo de uma boa administração é pagar salários altos e ter baixos custos
unitários de produçáo;
2. A administração deve aplicar métodos científicos de pesquisa e experimentação,
a fim de formular princípios e estabelecer processos padronizados que permitam
o controle das operações fabris;
3. Os empregados devem ser cientificamente colocados em serviços ou postos em
que os materiais e as condições de trabalho sejam cientificamente selecionados,
para que as normas possam ser cumpridas;
4. Os empregados devem ser cientificamente adestrados para aperfeiçoar suas
aptidÕes e, portanto, executar um serviço ou tarefa de modo que a produção
normal seja cumprida;
5. Uma atmosfera de cooperação deve ser cultivada entre a Administraçáo e os
trabalhadores, para garantir a continuidade desse ambiente psicológico que
possibilite a aplicaçáo dos princípios mencionados.
Em estudos posteriores, Taylor chegou à conclusão de que, para uma
methor produção, náo bastava apenas a racionalização do trabalho operário,
devendo ter uma abrangência maior, envolvendo todos os setores estruturais da
empresa, concluindo que a pouca produüvidade não decone apenas do operário,
mas da ineficiência administrativa e organizacional. Em seu livro "ADMINISTRAçÃO
CIENTIFICn-, Taylor elenca 10 pontos como base administrativa:
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1. O estudo do tempo e os padrões de produção;
2. A supervisão funcional;
3. A padroniza$o de fenamentas e instrumentos;
4. O planejamento de tarefas e cargos;
5. O princípio da exceção;
6. A utitização de instrumentos para economizar tempo;
7. As fichas de instrução de serviço;
8. A idéia de tarefa, associada a prêmios de produ$o;
9. Um sistema de classificação dos produtos e dos insumos;
10. Um sistema de delineamento das rotinas de trabalho.
Nesse sentido, o principal objetivo de Taylor era acabar com o desperdício do
esforço humano, tomando-o mais eficaz, Wr meio do treinamento dos operários,
tendo em vista uma maior especializa$o, visando à melhoria da eficiência e do
rendimento produtivo, premiando com uma maior remuneração o aumento da
produção.
1.2.3 A obra de Fayol
Paralelo à Administração Científica (Taylor), surgiu outro estudioso da
administração, chamado Henry Fayol, engenheiro, nascido na Grécia, porém
formado na França, onde desenvolveu seus estudos e suas teorias. Na teoria
clássica de Fayol, o principal objetivo está na estrutura da organizafio. A Teoria
Clássica da Administração nasceu a partir da visão geral da empresa, com
observância estrutural, enquanto na Administração Científica, a ênfase era apenas
operacional.
Em 1g18, Fayol assume uma empresa em difícil situação (Compagnie
Comantry Fourchambault et Decazeville), administrando com grande eficiência,
deixando-a estável. Afirmava que seu sucesso devia-se aos métodos empregados,
demonstrando que, com planejamento científico e métodos organizados de
gerenciamento, era fácil atcançar os. resultados programados. Em seu livro
'ADMINISTRACAO TNDUSTRIAL E GERAL', (1916), enumera seis funções em que
uma empresa pode ser dividida:
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1. Funções técnicas, relacionadas com a produção de bens e serviços da empresa;
2. Funções comerciais, relacionadas com a compra e venda;
3. Funções financeiras, relacionadas com a procura e gerência de capitais;
4. Funçôes de segurança, relacionadas com a proteção e preservaçâo dos bens e
das pessoas;
5. Funções contábeis, retacionadas com os inventários, registros, balanços e
estatísticas;
6. Funções administrativas, relacionadas com a integração de cúpula das outras
cinco funções. As funçôes administrativas coordenam e sincronizam as demais
funções da empresa, pairando sempre acima delas.
No entanto, Fayol afirmava que a única função que tem o objetivo de
elaborar o planejamento geral da empresa é a funçâo administrativa, tendo esta a
atribuição de coordenação geral. Para tanto, Fayol define a ação de administrar:
1. Prever: visualizar o futuro e traçar o programa de ação;
2. Organizar: constituir o duplo organismo da empresa, material e social;
3. Comandar: dirigir e orientar o pessoal;
4. Coordenar: ligar, unir, harmonizar todos os atos e todos os esforços coletivos,
5. Controlan agir de acordo com as regras estabelecidas e as ordens dadas.
Fayol ainda afirmava que o ato de administrar não é apenas da
coordenação geral da organização, mas sim de todos os níveis dessa organização.
Assim, elaborou vários princípios, visando à administração da empresa, sendo esses
flexíveis e maleáveis:
1. Divisão de trabalho;
2. Autoridade e responsabilidade;
3. Disciplina;
4. Unidade de comando;
5. Unidade de direÉo;
6. Subordinação dos interesses individuais ao interesse geral;
7. Remuneração justa ao pessoal;
8. Centralização;
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9. Linha de autoridade;
10. Ordem;
11. Eqüidade;
12. Estabilidade do pessoal;
l3.lniciativa;
14. Espírito de equipe.
Vários estudiosos seguiram a linha de Fayol, destacando-se: Luther
Gulick, teórico de posições mênos dogmáticas; James D. Mooney enfatizou a
importância da comunhão de interesses de todos os envolvidos, coordenador e
coordenados; Oliver Sheldon propôs a divisão da administração em três níveis:
administração que fixa as políticas, gerência que as executa, e a organização dos
trabalhos individuais e grupais; Lyndal F. Urwick ampliou os atos da função
administrativa para investigação, previsão, planejamento, organização,
coordenação, comando e controle, afirmando que a divisão do trabalho se efetiva
em direção vertical (tipos de atividades) e horizontal (níveis de autoridade).
Observando as duas teorias, a divisão do trabalho torna-se o ponto mais
importante de Taylor e Fayol, sendo que, na Administração Científica, a divisão do
trabalho se concentra no aspecto do operário como fragmentação das tarefas e, na
Administração Clássica, está direcionadapara os órgãos da organizafio.
í.3 O planejamento: da antiguidade aos tempos modernos
Muito se tem discutido sobre o planejamento na antiguidade; porém, a
ausência de base teorica dificulta afirmações que justifiquem a prática de um
planejamento racional nas organiza@es antigas. No entanto, existem fortes indícios
de planejamento e organização do trabalho nos tempos antigos. As grandes
estruturas arquitetônicas dos antigos impérios (3200 a 2300 a.C) comprovam a
hipótese da existência de planejamento e organização do trabalho, orientando as
ações da humanidade naquele tempo. Podemos destacar dentro dessas grandes
estruturas e realizações as pirâmides de Gizé (Quéops, Quéfren e Miquerinos)
construídas pelos faraós da quarta Dínastia e o reinado de Alexandre Magno (336 a
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323 a.C.), rei da Macedônia que com apenas 33 anos de vida tenena, conquistou a
Grécia, a Ásia menor, a FenÍcia, a Patestina, o Egito, a Ásia Central (Souza, 1976).
De acordo com Kwasnicka (1990), o domínio da técnica na ldade Média
(47t1453) aconteceu de forma bem mais evoluída que o da antiguidade,
entretanto, sem uma racionalidade do trabalho. Essa abordagem só se confirma na
ldade Modema, período que, na opinião de Kwasnicka (1990), é marcado pelo
misticismo e a tradição. A partir do advento do renascimento, essas características
dão lugar a objetivídade e à racionalidade. No Renascimento, segundo Am:da
(1983), o racionalismo era tão forte que tudo o que não fosse explicado pelo homem
e pela ciência era negado.
A partir da idade contemporânea até nossos dias, alguns fatos históricos
se constituíram em verdadeiras revoluções nas organizações. Dentre tantos,
podemos citar a construçáo da bomba atômica e seus lançamentos sobre o Japão e
a chegada do homem à Iua como adventos de uma nova era de realizaçôes e
planejamentos. Outro advento importante é a Revolução lndustríal, oferecendo
grande impulso às organizações nos fins do século )§/lll, por meio de características
básícas tais como o êmprego da energia nas indústrias, o melhoramento dos meios
de transporte e comunicaÉo, o aumento do domínio do capitalismo e o grande
desenvolvimento tecnológico( Souza (1 976).
1.4 A necessidade da organizaçâo do trabalho
A necessidade de organização do trabalho surge como forma de
sistematizar as relações produtivas existentes na sociedade, parte integrante e
imprescindível no cotidiano do homem que está em constante busca de novas
realizações, invençôes e mudanças.
Nessa direção, a preocupação básica da humanidade passa a ser um tipo
de racionalidade centrada na forma mais rápida e eficiente de produção. A partir daí,
surge a necessidade organizacional, onde as decisões rápidas, adicionadas à
criatividade e à habilidade de combinar e ordenar essas decisões, são ações
fundamentaís para essa organização. Para tanto, o conhecimento da história das
organizações faz com que se tomem c[aras atitudes e comportamentos frente às
ações atuais. Para Hirshman (1977), sem o conhecimento da história, indivíduos têm
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apenas suas experiências limitadas como base para seus pênsarnentos e ações,
afinnando que: "hoje não é como ontem, nem amanhã será como hoje: mas hoje é
um sinergismo de todos os ontens, e amanhã será igual" (Hirshman,1977:5).
Assim, a necessidade de organizar o trabalho surge como forma de
identificar, conelacionar, analisar e avaliar todas as variáveis envolvidas nos
processos decisórios, a Íim de possibilitar um desenvolvimento contínuo dos
empreendimentos humanos, de maneira rápida e acessível a todos, com mínimo
esÍorço.
í.5 Principais pensadores
Muitos foram os pensadores que estudaram as teorias administrativas.
Dentre estes destacamos Fayol, Taylor, Ford e Weber. Salientamos que existem
controvérsias sobre a forma pioneira das teorias administrativas quanto a esses
pensadores, afirmando que, muito antes as teorias já eram empregadas. Drucker
(1975), afirma que bem antes de Taylor e Fayol, George Siemens, na Alemanha, nos
anos entre1870 a 1880, ao idealizar e criar o "Deutsch BanK, estudou os processos
administrativos como função e como estrutura. O Deutsch Bank, com a evolução dos
tempos e de sua forma organizativa, tomou-se uma instituição modelo na Europa
continental.
Objetivando um maior conhecimento dos princípios adminislrativos,
faremos uma pequena análise das contribuições dos pensadores citados acima.
í.5.í Henry Fayol
Henry Fayol (1841-1925) realizou seus trabalhos basicamente na mesma
época de Taylor (Glutter e Crainer, 1993). Nos seus estudos, aparecem os cincos
fundamentos do processo administrativo: planejamento, organiafio, direção,
coordenaÉo e controle, utilizados até os dias de hoje. Fayol estabeleceu também os
quatoze princípios básicos de gerência: a divisáo do trabalho, a autoridade, a
disciplina, a unidade de comando, a unidade de direção, a subordinação do
interesse indivídual ao interesse comum, a remuneração, a centralização, a cadeia
de autoridade, a ordem, a eqüidade, a estabilidade no emprego, a iniciativa e a
morat. Segundo Kwasnicka (1990), a diferença básica de Fayol para Taylor é o
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interesse pelo gerenciamento de alto nível. Embora os dois aceitassem a divisão do
trabalho, Fayol iniciou. pelos níveis organizacionais de cúpula administrativa,
enquanto Taylor pelo nível operacional.
1.5.2 Frederick Taylor
Os estudos de Frderick Taylor (1856-1917) voltou-se para a prodúividade
das fábricas, desenvolvendo um trabalho onde seu objetivo principal era aumentar a
produtividade dos operários. Para tanto, observou estudo dos tempos e movimentos
dos trabalhadores em suas atividades, a especialização de tarefas, criando um novo
sistema de pagamento de salários. De acordo com Clutter e Crainer (1993: 38),
Taylor acreditava que as pessoas trabalhavam exclusivamente por dinheiro e que,
no seu sistema de trabalho'constatava-se um elemento vigoroso de desumanizaÉo
da força de trabalho'. Por esse motivo as organizaçôes trabalhistas condenaram os
métodos de Taylor. Um sindicato norte-americano chegou a afirmar que: 'Nenhum
tirano ou feitor de escravos, no êxtase de seu mais delirante sonho, jamais visou
impor a objetos servos uma situação tão repugnante!' Nos tempos atuais, muitas
organizações ainda estão presas a modelos tayloristas, nos quais predomina o
controle ao invés da aprendizagem, com seus membros não tendo espaços para
expor suas idéias.
í.5.3 Henry Ford
Henry Ford I (1863-1917) destacou-se êm 1914, ao elevar o salário
mínimo e projetar uma caro, em sua linha de montagem, com o preço abaixo dos
seus conconentes. No entanto, Clutter e Crainer (1993) afirmam que Ford queria
apenas, com o aumento da renda de seus empregados e do preço baixo do cano,
que estes comprassem o caro. No entanto, sê da década de 1920 era considerado
a maior e mais tucrativa empresa industrial do mundo, no final da década, estava em
terceiro tugar entre os fabricantes de automóveis dos Estados Unidos, reduzindo sua
lucratividade a cada dia.
Somente em 1944, quando Henry Ford ll assumíu o controle, a companhia
conseguiu melhorar seus lucros. Peter Drucker denomina como "uma experiência
controlada de mau gerenciamento". E segue afirmando: 'Ford I enou ao acreditar
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que uma empresa não precisasse de gerentes e de gerência, apenas do 'dono-
empresário' com seus 'ajudantes'. Seu apego intransigente às suas convicções fazia
com que expulsasse qualquer um de seus 'ajudantes', caso se opusessem às suas
idéias".
1.5.4 Max Weber
Max Weber (1864 - 1920) foi o precursor do Modelo Burocrático.
Acreditava que uma organização só funcionaria bem se houvesse pessoas
competentes e especializadas desenvolvendo os trabalhos. Ele procurava separar a
empresa e os indivíduos e, ao mesmo tempo, exigia a aceitação dos objetivos
organizaaonais (Kwasnicka, 1990). Segundo Merton (1978), a administração
burocráica é o exercÍcio da dominação baseado no saber. Essa é a característica
que a toma racional. De um lado, o conhecimento técnico; de outro, o conhecimento
proveniente da prática. A burocracia impede as relações pessoais e as
considerações emocionais. Ela é o tipo de administraçáo que evita, na maioria das
vezes, a discussão pública de seus procedimentos, mesmo que seus fins sejam
criticados.
í.5.5 Pensadores dos tempos atuais
A partir de 1950, as organizações são caracterizadas pela produção em
massa, uma vez que ela possibilitou/possibilita a diminuição do custo unitário dos
produtos. A concepção de marketing, nessa época, de acordo com Ansoff (í990: 32)
era muito simples: 'a firma que oferecesse um produto padronizado, ao preço mais
baixo, seria a vencedora'. Barlett e Ghoshal (1994) comentam que, nessa época, o
estabetecimento de estratégias empresariais era uma tarefa direta, porque as
companhias eram menores e menos diversiÍicadas. Já a década de 50, considera
AnsofÍ (1990), foi marcada por um perÍodo de resistências às mudanças.
Para Chandler (1998), o crescimento contínuo das indústrias modemas,
nos anos seguintes à Segunda Guena Mundial, surgiu como resultado da expansão
constante da nova geografia e mercados, baseado na existência de capacidades
funcionais das organizaçÕes. A sobrecarga não estava relacionada diretamente à
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falta de informação, mas à falta de qualidade e de habilidade dos administradores
seniors para avaliar a situação.
Nos anos 60, os administradores continuaram enfrentando as mesmas
dificuldades já encontradas nos anos 50 (de ambientes operacionais complexos).
James Banie (1984: 57) afirma que: 'nos anos 60, o objetivo das empresas era o de
crescer exponencialmente'. Os administradores tinham de conhecer os processos,
aplicar novos conhecimentos, relacionar transferência de tecnologias e mudanças
dinâmicas dos segmentos de mercados.
De acordo com Contador (1995), nos anos 50, o setor financeiro da
empresa era a área de maior importância. Todos os esforços organizacionais eram
empreendidos nesse setor, no intuito de elaborar orçamentos e lazer com que estes
fossem cumpridos pelos demais departamentos. Porém, nos anos 60, a área de
marketing abria seu espaço. Era a fase do planejamento em longo prazo, com
análises e projeções de mercado para prever o futuro. Nos anos 90, Contador (1995:
45) prevê que é/será a fase da manufatura, a qual "dará maior agilidade e
competitividade para a empresa mudar rapidamente", uma vez que, hoje, esse é o
setor da organizaSo que produz qualídade, baixo custo, menor ptazo de entrega,
flexibilidade para a troca de produto, viabiliza a diversificação de produtos e o
lançamento de novos.
Para FIeury e Arkader (1995), as grandes mudanças no gerenciamento
oconidas no Brasil, principalmente na primeira metade dos anos 90, foram frutos das
turbulências oconidas no setor econômico do país. O modelo econômico, fortemente
protecionista, com baixa concorrência intema e com importante particípação do
Estado nas atividades econômícas, vigorou por mais de 30 anos. No entanto, a partir
de 1990, ocorreu um rápido processo de mudança em direção a uma maior abertura
para o exterior e uma menor interferência e participação do Estado nas atividades
produtivas, mudando, assim, o quadro anterior.
í.6 Abordagem da Administração Escolar
Como um segmento da administração geral, a administração escolar
aborda a organização e o funcionamento de um sistema escolar ou de uma
instituição educacional, por meio da observação de pontos, exigências e
36
peculiaridades pertinentes à política educacional e aos aspectos pertinentes à
pedagogia. Mesmo sendo uma açâo educativa, a Administração Escolar tem que
seguir os aspectos da Administração Geral, visando alcançar seus objetivos,
seguindo primados e princípios pré-estabelecidos para o contexto educacional,
proveniente de reflexões envolvendo as linhas educativas e a legislação advinda dos
sistemas educacionais.
Nesse sentido, não podemos descartar no processo administrativo escolar
a gerência científica de Taylor e as relações humanas de Mayo, referendando a
condição humana do trabalho. Portanto, as inovações da Administração Geral
podem muito bem ser aplicadas à Administração Escolar, pois, mesmo com todas as
controvérsias, a escola tem aspectos administrativos comuns, sem perder de vista
seus objetivos mais elevados, principalmente o primado do pedagógico, ação esta
implementada pelo ideal de educar e transmitir conhecimentos, satisfazendo as
necessidades de sua clientela especial.
Observando por meio de uma abordagem histórica, o processo
Administrativo da Educação no Brasil tem sido realizado de forma empírica, com
abordagem meramente pedagógica sem a preocupação de uma maior cientificidade
dos processos administrativos, considerados meios que devem fundamentar a
atividade fim.
As reivindicações da atualidade exige uma maior ação da administração
geral devido às exigências da modernidade, principalmente quanto à qualidade dos
serviços educacionais que envolve, desde o atendimento até a capacidade de a
unidade atender as necessidades da clientela quanto à transmissão dos
conhecimentos desejados. Logo, a globalização e as necessidades emergentes da
clientela tomam-se imperativo para uma ação administrativa escolar criteriosa
visando ao alcance dos fins educacionais.
1.7 Reflexão sobre a Administração Estratégica Escolar
Para adentrarmos em uma abordagem sobre a administração estratégica
escotar, é fundamental conhecermos a área do planejamento, condição
indispensável em todos os setores da vida. Para uma melhor compreensão,
analisaremos as questões do planejamento, observando o ambiente de uma
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escola/empresa e as constantes mudanças impingidas pela evolução dos tempos
que caminham de forma dinâmica, porém complexa.
para elaborarmos um planejamento estratégico, é necessário que existam
previsibilidade e estabilidade; porém, isso não é possível em um mundo em
constantes mudanças, necessitando de outras formas de ação visando à construção
de uma caminhada que atenda as necessidades do momento. Nesse sentido, a
elaboração de uma estratégia torna-se um processo imensamente complexo,
recheado de descontinuidades.
.LE lmportante lembrar que Mintzberg (2000) faz uma crítica ao
planejamento estratégico e não ao planejamento, já que, para uma instituição adotar
o planejamento estratégico, o ambiente deve ser de previsão, controle e estabilidade
do meio, não levando em conta as mudanças ê descontinuidades do mundo atual.
Mintzberg afirma que a expressão planejamento estratégico não é condizente para o
momento, devido à falta de previsibilidade nos processos empresariais do mundo
atual, propondo uma ação denominada de Administração Estratégica.
Sendo assim, propomos que o planejamento estratégico em uma unidade
educacional seja transformado em uma administração estratégica escolar, devido a
sua dinamicidade e constante ação provocada pelas mudanças. Ao abordarmos o
termo administração estratégica escolar, queremos implantar uma linha de açáo
nunca empregada por uma unidade educacional, por não ter a tradição do uso dos
princípios da administração geral, quando apenas é empregada a visão pedagógica
em detrimento da visão empresarial, uma exigência dos tempos modemos. Para
tanto, administrar estrategicamente deve levar a um tipo de ação que anduza a
instituição para o caminho certo, levando-a a uma tomada de decisão do que ela
deve e quer ser no futuro complexo, produzido pelos ambientes competitivos.
Nobrega (2001) afirma que estratégia é a arte de criar valor para o cliente,
conduzindo a empresa para a definição de seu negócio. No caso de uma empresa
como instituiso educacional, por meio de dois pontos fundamentais para o su@sso
desse negócio: o conhecimento, balizado pelo processo do primado pedagógico
como atividade fim e as relações humanas, centradas nas relações do dia-adia com
os clientes intemos e extemos. Nesse sentído, a forma como é desenvolvido o
conhecimento e a relação com a clientela será o diferencial para o sucesso ou
insucesso de qualquer instituiçáo educacional desse mundo em constantes
mudanças.
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Sendo a Administração de uma lnstituiso Educacional uma aÉo que lida
com a transmissão do conhecimento e com as relações com os clientes intemos e
extemos, faz-se necessária uma linguagem em que esteja como centro a gestão de
pessoas, fazendo com que o negócio principal da instituiçáo tenha relaçâo direta
6om o comportamento dessas pessoas, seja no aspecto da satisfação do cliente
extemo pelo serviço quanto pela satisfação do cliente intemo pela valorizafio por
parte da instituição educacional. Dessa forma, o gestor educacional buscará o atingir
dos objetívos por meio de uma liderança que atinja a todos os envolvidos, de forma
a conduzir para uma ação onde todos façam bem e bem feito.
1.7.1 Necessidades Estratfuicas
Historicamente, as institui@es educacionais sempre tiveram dificuldades
quanto à utilização dos processos administrativos, principalmente quanto às
estratégias, devido à falta de clareza dos diretores em relação ao seu porto de
destino enquanto o que se quer de uma unidade educacional. Nesse sentido, muitas
instituições apresentam visão pedagógica abrangente e baixa visão eslratégica
empresarial. Entretanto, o grande ponto de estrangulamento está na formaçâo dos
profissionais, muitos promovidos a partir de sua fun@o pedagógica na escola (sem
formação administrativa) e outros advindos dos cursos de administradores escolares
onde o cunículo contempla 95% de conteúdos apenas pedagógicos em detrimento
da administração geral, fundamental para a caminhada da empresa.
No entanto, com a abertura de mercado e a implantação do Código de
Defesa do Consumidor (década de 90), as instituições educacionais passam a
enfrentar a competitividade do mercado, fazendo-se necessário um aperfeiçoamento
dos métodos administrativos e pensar esúratégico visando à sobrevivência e,
conseqüentemente, sustentação da empresa no novo mundo de mudanças
constantes. Várias organizações saem na frente e visualizam novas formas de
enfrentar esse mercado. Muitas instituições, principalmente as mais tradicionais e
centenárias, resistem às inovações, insistindo em caminhar com as velhas práticas
administrativas, muitas delas reduzindo o número de alunos, terceirizando os
serviços educacionais ou chegando até ao fechamento de suas portas, gerando
decadência em muitas organizações.
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Com a expansão do mercado, novas instituições, com paradigmas
modemos, aceleraram a @mpetitividade, saturando o mercado, tomando mais
complexa a sobrevivência de quem não visualizou o futuro. Essa competitividade
acelerou o pensamento estratégico, com os dirigentes sentindo a necessidade de
analisar o mercado, provocando mudanças geográficas, e outras estratégias para
atrair o ctiente, por meio de um perfil pedagógico com foco na eficácia.
1.7.2 Visão de Estratfuia
As institui@es educacionais, no início do novo milênio, estão vivenciando
uma grande revolução devido às implicações desses novos tempos, novos
mercados, novas formas de viver em sociedade, novas rela@es familiares, dentre
tantos outros aspectos que influenciam sobremaneira as relações educacionais.
De acordo com Gary Hamel (1995) a competição pelo futuro é uma
competição pela oiação e o domínio das oportunidades emergentes - pela posse do
novo espaço competitivo. Dessa forma, as unidades educacionais devem
acompanhar essa tendência e descobrir formas que satisfaçam um tipo de clientela,
cada vez mais exigente, que necessita de espaços e instituiçÕes que atendam a
realidade educacional de seus filhos. Nesse sentido, quais os aspectos que as
instituições educacionais devem abordar, com mais ênfase, para entrar nessa
competição pelo futuro e dominar as oportunidades emergentes?
Ainda, segundo Hamel (1995), as instituições devem seguir algumas
normas fundamentais:
1. A compreensão de que competição pelo futuro é uma competição diferente;
2. Estar atentas para descoberta e percepção das oportunidades futuras;
3. Ter habilidade de energizar, estímulando-a em direção ao futuro;
4. Ter capacidade de superar os con@íTentes e chegar primeiro, sem coÍTer riscos.
Observando os pontos citados por Hamel, observamos que a instituição
tem que buscar um tipo de estratégia, de forma a descartar as formas empregadas
no passado que estáo obsoletas, visualizando o aprender de novas ações,
caminhando para um enfrentamento do futuro com mais segurança e
competitividade. Essa visão de estratégia reconhece que a ínstituição precísa
desaprender grande parte de seu passado para poder descobrir o futuro.
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Havemos de convir que as instituições educacionais da atualidade ainda
vivenciam uma realidade norteada petos ensinamentos do passado, perpetuando
mmportamentos passados não condizentes com as necessidades do momento. É
preciso estar preparado para um ambiente de mudanças imprevisíveis. Nesse
sentido, grande parte das práticas pedagógicas do passado náo fazem sentido no
atual contexto educacional. Sendo assim as institui@es educacionais necessitam
romper com parte do seu passado, voltando-se para um futuro que bate a sua porta.
1.7.3 Gonstruindo a Estratégia
Segundo Gary Hamel (1995), toda instituição precisa de uma arquitetura
estratégica. Para tanto, é importante visualizar quais os diferenciais a serem
oferecidos a essa nova classe de cliente, que necessita de novas estratégias. Essa
nova instituição educaciona! necessita descobrir quais competências terão que ser
empregadas visando atender a essa classe de clientes. Nessa construção, é
importante a participação de todos os envolvidos com a instituição, compartilhando
todas as a@es, criando uma compreensão sistemática de toda estratégia.
Para criar uma posição estratégica, toma-se necessário que todos os
participantes do processo tenham o conhecimento da forma de sua participação. É
preciso entender a instituição observando todos os seus recursos (materiais e
humanos), de forma a desenvolver competências que en@ntrem as oportunidades
que se descortinam, conduzidos por uma liderança que leve a empresa aos seus
objetivos.
Para Hame! e Prahalad (1995), qualquer liderança que não consiga
assumir a responsabilidade pelo desenvolvimento e estÍmulo das competências
essenciais estará, inadvertidamente, hipotecando o futuro da instituição.
Nesse sentido, uma instituição educacional pode ter em seus quadros a
methor equipe, os melhores técnicos, investir em marketing, comunicação, cultura e
não atingir os objetivos educacionais, se não tiver uma liderança com a capaeidade
e a habilidade de harmonizar e criar unidade nesse quadro, de forma a produzir
resultados satisfatórios para a instituição. Para o alcance desses resultados, o gcston
educacional deve saber aplicar as seguintes ações: identificar, definir, desenlrr:lvel',
distribuir, proteger e defender as competências essenciais. (Hamel,19g5)"
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CAPíTULO II
A Realidade Educacional Brasileira e as lmplicaçôes do Novo
Milênio nas lnstituições Educacionaíé
"A verdadeira revoluSo está apenas começando. A póxima década seÉ muÍto
diferente. Os negOcios vão müdar mais do que mudaram nos últimos 50 anos''. 
Bill Gates (dez. 1999)
Em um mundo globalizado, que vive sob constantes mudanças, uma das
finalidades deste estudo é analisar o processo educativo brasileiro, nos aspectos
quê envolvem a organização da estrutura educacional. Estamos diante de uma
mudança de época que se efetua a passos gigantescos. O acúmulo de infonnagões
gera ansiedades, levando-nos a crise pela falta de direção. São inúmeras propostas
que podem nos levar ao perigo de não alcançarmos o norte que queremos'
As dificuldades do sistema educacional brasileiro são históricas ê apontam
para a falta de investimento govemamental em reqJrsos humanos e materiais,
principalmente quanto ao empobrecimento da formação profissional, condiçôes de
trabatho e da fragmentação da educação escolar. Um olhar sobre a história da
educação brasileira nos possibilita observar que ao longo dos anos, a demanda
social por escolarizaçáo de qualidade só tem crescido. A escola se expande, mas
não dá conta das necessidades de escolanza$o que atenda à sociedade como uma
educação que vise ao todo.
Vivenciamos no Brasil, de forma tardia, um momento de mudança no
processo de produção. O avanço de novas tecnologias traz uma variedade de
inovaçôes, como a microeletrônica, biotecnologia... Basta citar o ingresso da
computação em todos os âmbitos da vida diária, em particular no âmbito escolar.
Esse novo paradigma apresenta uma complexidade de contradições que
se tomam cada dia mais visíveis no plano educacional. A falta de uma política que
atenda a todos os segmentos da sociedade afeta tanto aos jovens excluídos do
direito à escolarizagoformal, quanto àqueles que passaram a vida estudando e que
também não conseguem espaços após a conclusâo de seus estudos, devido a uma
formação básica formal, fragmentada, voltada apenas para o vestibular'
O Sistema Educacional Brasileiro passa por um momento que requer
muita atenção e intervenção por todos aqueles que lidam com a área educacional e
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com as políticas publicas. Mvemos em um patamar que podemos classificar como
muito preocupante. Muitos dos nossos educandos, nos diversos estados da
federação, estão galgando as séries seguintes sem os pré-requisitos básicos que
referendem sua classificação. Diversas crianças e adolescentes completam o Ensino
Fundamental sem saber ler nem escrever. A qualidade do ensino público, mesmo
com os avanços, ainda deixa muito a desejar, com as regências de classe sendo
assumidas por monitorias, por falta de verbas que referendem os concursos
públicos, além do fato dos cursos de formação de professores para a Educação
Básica não imprimirem uma qualidade suficiente para a coneçáo de todas as
distor@es. Nesse sentido, é de fundamental importância um emprego criterioso dos
princípios educativos e administrativos, visando à qualidade do processo educativo.
No entanto, havemos de convir que o processo educativo está tão
incorporado no nosso dia-a-dia que, muitas vezes, não nos apercebemos de que
usamos técnicas e métodos impostos pelo sistema, sem um estudo mais profundo,
trazendo grandes dificr.rldades na aplicabilidade de nossas ações. Neste capitulo,
queremos refletir os principais problemas educacionais nos dias de hoje, com
observação direta para aspectos pertinentes à realidade atual, com análise crítica da
legislação vigente e do Plano Nacional de Educação, que, com certeza, por mais
que contenham avanços em relaçáo às práticas passadas, não atendem as
necessidades da sociedade, principalmente no que se refere às políticas e aos
investimentos públicos realizados ao longo dos anos. Nesse aspecto, concebemos
que existe um grande fosso entre o que se propõe e o que se faz no Brasil.
Entendemos que uma das finalidades da educação consiste em buscar o
equi!íbrio do processo pedagógico, para tanto, refletiremos essas necessidades
analisando, a prática educativa empregada pelo atual sistema e as necessidades
exigidas pelo tempo presente e para o tempo futuro, levando o educador a visualizar
essa realidade e a buscar os meios e a satisfação necessária para lutar pelos ideais
educacionais e atingir seus objetivos.
2.1 Gontextualizando a Realidade
Estamos diante de uma mudança de época que se efetua a paÍ§os
galopantes e nível globalizado. O acúmulo de informações gera ansiedades levando-
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nos a crise pela falta de direcionamento. São inúmeras propostas que podem nos
levar ao perigo de não alcançarmos o norte que queremos.
As dificuldades do sistema educacional brasileiro são históricas e apntam
para a falta de investimento govemamental em rêcursos humanos e materiais,
principalmente quanto ao empobrecimento da formação profissional, condiçôes de
trabalho e da fragmentação da educação escolar.
Vivenciamos no Brasil, de forma tardia, um momento de mudança no
processo de produção. O avanço de novas tecnologias traz uma variedade de
inova@es, como a microeletrônica, biotecnologia, dentre tantas outras. Basta citar o
ingresso da computação no nosso dia-adia, em particular no âmbito escolar.
Diante de tudo isso o grande ponto de estrangulamento esta no desnível
sociat brasiteiro, onde grande parte da população vive sob situaçáo de miséria,
fazendo com que uma massa considerável de adolescentes em idade escolar se
ausente da atividade educacional para buscar sua sobrevivência, influenciando,
marcantemente sua permanência na escola. Segundo dados do lnstituto de
Pesquisas Educacionais Aplicadas (IPEA), observando a realidade populacional, são
52,860/o no nordeste, 39,610/o oo Norte e 18,12c1o no Sul (região considerada mais
rica do país) vivendo abaixo da linha de pobreza.
A situação da aprovação de alunos sem os pré-requisitos suficientes
(alunos que náo sabem ler e nem escrever) é bastante grave. Segundo técnicos do
Ministério da Educação em certas regiôes (diga-se Norte e Nordeste do Brasil) 75%
dos alunos da quarta série não lêem e nem escrevem. O sistema de avaliação do
Ensino Básico (SAEB) mostra que menos de 20olo dos alunos até a quarta série
aprendem matemática satisÍatoriamente. Com relação à língua portuguesa menos
de 4Oo/o têm um desempenho considerado regular.
O reflexo da precariedade do ensino foi mostrado no PISA: Programa
lntemacional de Avaliação de Alunos; onde os estudantes brasileiros ficaram na
última colocação na prova de leitura. Além disso, as escolas públicas também
obtiveram a última colocação nas áreas de matemática e Ciências. As escolas
particulares conseguiram um resultado um pouco melhor ficando na vigésima quinta
e vigésima quarta colocação em matemática e ciências.
Outro exame nacional que atesta a má qualidade do Ensino Brasileiro é o
ENEM - Exame Nacional do Ensino Médio. No ano de 2001 apresentou o pior
resultado da história do exame, e o motivo principal foi à gratuidade das insoições
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para as escolas públicas. Entre os melhores (conceito de bom a excelente) apenas
1,lolopertencia a escola pública, enquanto que 16,20/o eram das escolas particulares'
Na redação os alunos das escolas públicas também tiveram um péssimo
desempenho: apenasT,3o/o dos alunos obtiveram o conceito de bom a excelente'
Outro dado que merêce destaque é a relação existente quanto ao poder
aquisitivo, quanto mais baixa a renda do cidadão pior o seu desempenho' Os alunos
na faixa de renda de um a cinco salários mínimos tiveram os piores resultados. lsso
demonstra que além da pobreza, a falta de uma estratégia para o avanço das
políticas públicas tem uma forte conelação gom a questão do aprendizado' Nossas
oianças e adotescentes estão se afastando da escola, ou de uma permanência
maior na sala de aula, devido às dificuldades enfrentadas e luta pela sobrevivência'
portanto, além de mudanças estruturais e nas políticas publicas, toma-se necessário
combater a grande desigualdade social que existe no Brasil.
Estes paradigmas apresentam uma complexidade de contradições que se
tomam cada dia mais visíveis no plano educacional. A falta de uma política que
atenda a todos os segmentos da sociedade afeta tanto aos jovens excluídos do
direito à escolariza$oformal, quanto aqueles que passaram a vida estudando e que
também não conseguem espaços após a conclusão de seus estudos, devido a uma
formação básica formal, fragmentada e voltada apenas para o vestibular'
Nos últimos anos o govemo implementou dois importantes documentos
relacionados com a área educacional: A lei 9394/96 - LDB e o Plano Nacional de
Educação, com objetivos explícitos de melhorar o nível da qualidade da educação
brasileira, porém com muitas dificuldades de articula$o dialética entre teoria e
prática. Portanto se os avanços são imensos no campo da teoria pedagógica, por
outro lado estas são apartadas da prática cotidiana do professor. Tal fato leva a
dificuldade de apropriação efetiva do conhecimento pelos alunos, repetência e
distanciamento da educação escolar com relação às demandas da "sociedade do
conhecimento" tal como vislumbramos neste final de século-
Buscando caminhos para a solução dos graves problemas educacionais, o
govemo implantou uma legislação educacional que trata de qualidade, competência,
flexibilidade, competitividade, oportunidade para todos, erradicação do
analfabetismo e preparação para o trabalho. Tecnicamente bem elaborados, os
documentos, primeiramente não atendem aos anseios da sociedade, como também
não estão garantindo os mecanismos políticos, administrativos e estruturais que
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viabilizem o alcance das'metas propostas. No campo da teoria as propostas são
delineadas, porém na prática não conduzem a um processo sistemático de
mudança. As metas sáo traçadas e os verdadeiros problemas educacionais náo sâo
combatidos. Em geral, fixam-se em padrões quantitativos de eficiência e eficácia e
desconsideram os aspectos sóciO-culturais. Observamos, assim, o aprofundamento
da crise que coloca a educação no Brasil defasada quanto à necessidade de uma
formação cidadã e quanto ao desenvolvimento da sociedade científica e tecnológica'
O Deputado lvan Valente (PT/SP), apresentador do Projeto de Lei no
4.155/98 - PNE da Sociedade Brasileira - afirma que:
"o PNE aprovado peto Cor€resso tem a marc€, polítia
gõr"^"rorràt. Nete não prcyatece. uma í&ia que- tnbalhe a
qú"itao àucacional como esíera &s potÍticas_de Es'tado- Essa
now tei da eaucaçao, assim como a LDB e a legislafio
educacíonal, aprornàas soâ a égide do condomínio politico
conseruador qie atualmente controla o govem-o bnsileirc, tnduz a
comprcenáo de que a potítÍca eduacional deve ser conebida e
íoiína" passanó por cima do yygmento, das reivindiaç&s e'dos 
anseiôs da amúnidade escoiaf- (Valente, 20A1, W 40)
Sendo assim, a situação da educação brasileira, nos tempos atuais, é uma
situação de crise, pois não atende os anseios da sociedade' A educação está
nivelada por baixo. O futuro chegou e estamos atrasados em relação ao padrão
alcançado pelos países desenvolvidos, contribuindo, de forma geral, para o baixo
nível da formação básica, quando confrontada com outros países e para a baixa
competitividade para a maioria dos produtos no mercado intemacional, colocando
em pêrigo a identidade da escola, sendo urgente a busca de soluções e novos
rumos para uma educação adequada à realidade'
Dentre os tantos perigos ou pontos de estrangulamento, podemos
enumerar alguns: a precariedade da formaçáo para o magistério; a desvalorização
social e profissional dos professores; a descontinuidade das políticas públicas em
educação, atiada ao descompasso existente entre as esferas legal e real; as
dificuldades encontradas pelo educador, que se sente inseguro e confuso quanto à
verdadeira atribuição em sala de aula, frente à vestibulanza$o e comercializaçâo da
educação; a fragmentação da educação, onde as disciplinas são vistas dissociadas
de um contexto global, conduzidas de forma não contextualizada, separadas ê
subdivididas, dificultando a compreensão do todo; amarras enfrentadas pelo atual
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sistema sócio-econÔmico, dificultando o gerenciamento dos recursos tanto das
famílias quanto das escolas e o descompasso detectado entre a teoria e a prática.
Não obstante, vivenciamos a crise no âmbito da formação dos
profissionais para a educaçáo. A falta de uma política educacional para os anseios
da sociedade, uma formação superior deficiente e descontextualizada da prática, a
falta de uma formação permanente e em serviço, a não valonzaçâo profissional e os
baixos salários contribuem para o baixo nível da educação brasileira'
o...éevidentequeaperepfiomodemadaaprcndizagem
recomendaria outb enfoque, õabaz & ualorizar tanto o saláio
lrrni,to à formaçÁo prmânente -do professor. ...ufin das nz6esffiã i,"ari"a"de' ertrema é a hfta de modemidade nas
facutdaáese nas entidades onde se formam os duadorcs Ôásrbos,
ifiinaaas, profundamente, dos compromtssos de aprcNizagem
rcconslrutiua." (Demo, 1997, g 740
Em muitas áreas, em especia! na de Exatas, existe uma grande carência
de profissionais habilitados para o exercício da função, forçando as escolas a
suprirem esses espaços com profissionais de outras áreas que, sem discutir a
competência, causam transtornos pela não observância dos aspectos formativos da
educação quanto às exigências da legislação educacional. Todos esses são fatores
de estrangulamento para a concretização de uma prática ideal, condizente com a
educação de qualidade que queremos para nossos educandos e educadores'
No entanto, não podemos deixar de lembrar como avanços muitas
situa@es oconidas a partir do período da abertura democrática, que podemos definir
como o período de 1985 aos tempos atuais. Se não dentro de um padrão ideal de
ação, aconteceram vários fatos que podemos citar 6gmo importantes: promulgaÉo
da nova Constituição em 1988, contemptando vários avanços na área educacional;
estudo e implantação da nova Lei de Diretrizes e Bases para a Educação,
provocando uma discussão nacional em busca de melhores dias; impacto
tecnológico, exigindo um modelo organizacional da educação, baseado na
flexibilidade, na adaptabilidade e no acesso rápido às informaçóes: multiplicidade de
escolas, diminuindo os espaços, provocando a competi$o do mercado, exigindo
das institui@es novas formas de gerenciamento; promulgação do Plano Nacional de
Educação, estabelecendo metas para os próximos anos, porém confrontando-se, em
vários pontos, çpm a necessidade apresentada na proposta da sociedade brasileira'
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Oúrossim, não podemos deixar de citar os baixos investimentos
govemamentais na área da educação, os quais, aliados à com'rpfro, ao desvio de
verbas, à incompetência dos gestores públicos, à incapacidade de visualizaÍ o
futuro, à falta de uma preparação específica e à falta de uma maior compromisso
social, ao elegerem seus representantes, dificultam a aplicabilidade séria e objetiva
dos recursos que deveriam Ser empregados na áreaeducacional'
Moacir Gadotti, em seu livro 'Perspectiva atuais para a ducação',
discone a postura da sociedade brasiteira frente aos desmandos, que não deve ser
apenas de observação, mas de uma ação ativa e organizada:
" o princípio & que a eduaçáo é dever do estado não implia
imobitismo'aa popúAÉo e ae caaa i6ivíduo; a eduaçáo é também
dever de tados:'pais,'alunos e amunidade. Com essa mobilia$o
da paputação em dáfesa do ensino púb1co, é possÍvel prcssionar
ainda'mais o Estado pan que cumpn o seu dever de gannlir a
àaiàeo púbtica, gntuita é ae Ooit nívet pan tod3 1 populaSo.
i*"iopri"çáo acõstumada a receberum bom 5",ruiço iá mobil2ar-
se para'coniinuara tê'\o." (Gadotti,20A0, pg 141)'
sendo o acesso à educação básica um direitoPortanto,
constitucionalmente assegurado, cabe ao Govemo Federal o papel de promotor,
coordenador e gestor das prioridades educacionais. No entanto, é importante 
que a
sociedade, mobilizada com suas organizações sociais, contribua nesse processo e
exija dos poderes públicos a educação que todos queremos, pois, à medida que
houver mais participação, maior será o envolvimento com a educação, tomando-a
mais efetiva.
2.2 Fragmentação da Educação
Dentre os grandes problemas da educaçáo brasileira, podemos citar a
fragmentação, em que os programas cuniculares são vistos de forma dissociada de
um contexto global, com as disciplinas sendo subdivididas em várias nomenclaturas
dentro de uma mêSma área de conhecimento, conduzidas de forma não
contextualizada, dificultando a compreensão do todo'
Voltando ao passado, podemos verificar o processo de ruptura, e a
fragmentação da educação teve seu início em um passado não tão recente' Um
breve histórico mostra que, na visão aristotélica, o corpo do saÔer dividia-se em três
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áreâs: as ciências práticas, a Física; as ciências poéticas, a Matemática; e as
ciências teóricas, a Teologia. Na ldade Média, as disciplinas foram separadas 
em
duas áreas: o quadivium, constituído pela matemática (a Aritmética' a Música' 
a
Geometria e a Astronomia); e o trivium, constituído pelas disciplinas lógicas 
e
lingüísticas (a Gramática, a Dialética e a Retórica). No início do séc' 
X/ll' surge o
método cartesiano de investigação, predominante até nossos dias' 
o qual preconiza
a busca da verdade por meio da ciência, dando origem à primeira 
proliferação de
disciplinas, uma vez que se baseia na decomposição do todo' na sujeição 
à
repetição e à dedução de leis pragmáticas para cada uma de suas 
partes'
Quanto à realidade brasileira, o propósito de fragmentar a educação'
entendendo-a como um sistema que pode tratar as partes, independentemente 
do
todo, está tão enraizadano sistema educacional brasileiro, que o govemo' 
por meio
de seus líderes educacionais, nas suas inúmeras falas, definiu 
"prioridade" para a
questão do anatfabetismo. Não temos dúvida de que os índices de analfabetismo 
no
Brasil são alarmantes, mas não considerar a educação em todos os segmentos
como um direito de toda a população é, no mínimo, desconhecer ou 
desconsiderar
os princípios fundamentais do que seja efetivamente educar integralmente' Os
problemas nessa área só se estabeleceram, porque oS sucessivos govemos
consideraram a educação como um direito localizado em determinado nível 
de
ensino. É nistórrco e eritizante o discurso que considera direito fundamental 
apenas
a ,,educação básica", como se o acesso da população brasileira aos 
demais níveis
fosse um "luxo" com o qual não temos sequêr a possibilidade de 
sonhar'
como podemos observar, o princípio da fragmentação é histórico e
político, evoluindo através do tempo para uma acentuada subdivisão 
das áreas do
conhecimento, onde podemos detectar, a partir da2" fase do Ensino 
Fundamental e
no Ensino Médio, uma quantidade de disciplinas, chegando ao número 
de 20 a 30
nomenclaturas, transformando os programas cuniculares em um amontoado 
de
conteúdos que poderiam ser trabalhados de forma interdisciplinar'
Em os ,Sete saberes necessários à educação do futuroo, Morin
fundamenta muito bem o princípio da não fragmentação:
, o ser humano é a um só tempo físico, bíotógÍa, psíquico, cultunl,
sociale histfuico. esa uniaade'complexa é tnhda pela duqeá9 ae
i;;;âãrt,,t"gr.aipoí íníãr*edio das disciptinas. A eduaçáo ery
fazer com que ,"à, ,^ tome conhecimento de sua identi&de
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comum a todos os oufros humanos' AssÍm' a-condição hurmna
dewia ser obBtõài*nciat de t'g,o o ensino. É preciso reunir os
conhecÍmento, àirp"Ãá" ,r" ciências da natureza, nas ciências
humanas, n, miÃiro e na frtosofia p-a-1^ se.ob.ter uma vísão
integndón da condi$o humana' (Moin,2000' p 122)
Nessesentido,con@bemosqueaeducaçãoêaapropriaÉoea
transform aÉodo conhecimento acumulado pela humanidade' O 
processo educativo
é toda a vida e permeia toda a vida humana, por meio da interação 
do homem e da
mulher com o meio e oS com outros homens e mulheres' A educafo' contudo' 
não
se restringe a ela; pelo contrário, perpassa todos os espaps da vida 
humana de
forma contextual izada.
paulo Freire, ao Íalar da alfabetizaçâo de adultos aponta para a amplitude
do processg educativo: "Mais que escrever e ler que a 'asa ê da ave" os
alÍabetizandos necessitam perceber a necessidade de um outro aprendizado: 
o de
'esCrevel' a Sua vida, o de'lef a sua realidade, o que não será possível se não
tomam a história nas mãos para, fazendo-a, por ela serem feitos 
e refeito§''
As relaçôes entre educação e vida abrem um caminho para o
entendimento da educação integral e com prática permanente' Freire 
destaca ainda
que somos seres programados para aprender. "Aprender e ensinar Íazem 
parte da
existência humana, histórica e social, como delafazem parte a criação' 
a inven$o'
alinguagem,oamor,oódio,oespanto,omedo,odesejo,aatraçãopelorisco'afé'
a dúvida, a curiosidade, a arte, a magia, a ciência, a tecnologia"'
como podemos observar nas entrelinhas de Paulo Freire, a 
educação não
deve ser rearizada apenas dentro do cunícuro formar. o cunÍculo informal é tão 
ou
mais importante para a formação integral. Por intermédio deste tipo 
de educação' o
sujeito amplia sua visão de mundo e se instrumentaliza para atuar 
de forma crítica e
transformadora. o conhecimento é, assim, uma possibilidade de libertação humana'
onde o indivÍduo se apropria dos conhecimentos que sáo fundamentais à sua
inserção no mundo do trabalho, contribuindo para a emancipa$o humana 
e social'
possibilitando uma melhor Ieitura de mundo'
concebêmos ainda que a aprendizagem se desenvolve a partir da
probtematizaçáode situações contextualizedas, Ievando em conta a visão 
de mundo
do aluno. A capacidade de análise e síntese e o espírito crítico 
propiciam ao cidadáo
a criação de altemativas para soluções dos problemas'
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Nesse sentido, as inovações à teoria e à tecnologia educacional propiciam
a participação cada vez mais consciente e criativa no processo ensino-
aprendizagem. A sociabilização do aluno se processa por meio de atividades em
grupo numa interação com diversos saberes, quando as atividades, realizando-se
interdisciplinarmente, reorganizam os conteúdos, superando a fragmentação do
conhecimento. Portanto, o contexto da educação não deve ser vista de forma
dissociada do contexto globa!, dificultando a compreensão do todo.
Para viabilizar, na prá,tica essa proposta pedagógica de Ensino, as
mudanças terão que ser de ordem técnica e estruturat, tendo em vista a construção
e a viabilizafio de um cunículo organizado em áreas de conhecimento e com
interação entre estas, visando à superação da cultura da aprendizagem
fragmentada. Ampliar o espaço e contextualizar os conteúdos é uma ne@ssidade
para que haja um melhor aproveitamento por parte de todos.
Essa proposta é um desafio às mudanças oportunizadas pela nova LDB.
Mais do que isso, sua aplicabilidade passa pelo repensar de posturas pedagógicas e
peta oportunidade de efetivar um ensino renovado, dotado de refinado senso crítico,
o que leva a considerar as posturas políticas do professor e do aluno diante do
processo ensino aprendizagem.
A busca da unidade do processo ensino-aprendizagem na diversidade de
formação é o grande desafio, que não compete exclusivamente ao professor, mas
exige, para sua efetiva e competente aplicabilidade, as condições de trabalho
favoráveis, como momentos dedicados ao estudo e troca de idéias entre os
professores, apoio das administrativas e pedagógicas da Escola. Portanto, qualquer
separação implica fragmentação da educação.
2.3 A Formação para a Educação Básica
A fragmentação na formação dos professores para a educação básica,
com a separação, sem articulação @nveniente, entre disciplinas de conteúdos
básicos, específicos de áreas do conhecimento e conteúdos de disciplinas
pedagógícas, tem sido o fator mais apontado como determinante dos problemas de
formação profissional dos docentes para o Ensino Fundamental e Médio.
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O professor é um sujeito que constrói conhecimento a partir do embate 
da
interaçâo com seus pares. Nessa direção, sua formação extrapola os limites 
dos
cursos pedagógicos e dos programas de capacitação, pois se institui também 
no
cotidiano de sua prática que é histórica e social. A construção do conhecimento 
e da
própria prática educativa se dá imbricada com a construSo da própria vida'
De modo geral, poderíamos dizer que a disciplinaridade, isto é' a
fragmentação dos saberes em disciplinas nos cursos de formação 
para professores'
é resultado de um conjunto de razões sociais e históricas ou tem como 
ponto de
partida a herança deixada pelo iluminismo europeu, a partir do século )§/lll'
acentuada 6gm o desenvolvimento técnico e científico das sociedades européias
modemas. Vindo substituir a fé pelas leis da natureza, a ordem religiosa 
pela ordem
política, o projeto da modemidade fundamenta-se no contrato social ente homens
livres visando ao bem comum.
penenoud - Construir as Competências desde a Escola - propõe a busca
por uma descompartimentação disciplinar, porém afirma que:
"Parte do problema foge da formafio dos doentes e. peftene a
ciclàs disciptinares gue come*m io ensino médio e terminam na
univercídade. iõ,t"fuo é difÍA espeÊr gu? uy futuro proêssor
rnferesse-se poi'iài"t dÍscÍplínas,'quandó foi formado, desde aos
10 ou 12 anos aeíaiae por'prcfessorcs que ignonuam, de manein
sobeba, os ensinameritos'de seus cóêgas e' .oasionalmente'
ma nifestaua * iià iou6p esti ma po r s uas- Ê spcÍivas discipli nas''
(Penenoud,1999, W 67)
Dessa forma, a fragmentação também é alimentada pelo egoísmo de
nossos professores. Na grande maioria das vezes, eles não querem interagir 
com
outros colegas, interdisciplinando o conhecimento, desvalorizando todo o loces:o
educativo. Portanto, a fragmentaçáo existente tanto na escola quanto na formação
dos cursos para professores, com toda sua complexidade, é fragmentaçâo da
própria educação como um todo. Essas considerações não só 
justificam uma
unidade na formação profissional e no corpo de professores de cada 
escola' como
também afirmam a negação da natureza multidisciplinar.
A idéia de somar conhecimentos pedagógicos aos conhecimentos
específicos para compor um conjunto de saberes sr-rficientes para habilitar 
os
sujeitos para o exercício da docência é a evidência da fragmentação em 
múttiplos
domínios. Todos esses problemas evidenciam desarticulações em diferentes 
níveis:
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entre as disciplinas de conteúdo e as disciplinas pedagógicas nos cursos de
formação; entre Bacharelado e Licenciatura gomo modalidades de formação e
inserção dos sujeitos no mercado de trabalho, que, por sua vez, manifésta a
desarticulação entre ensino e pesquisa; e, finalmente, a desarticulação mais radical'
entre teoria e prática.
propomos uma educação que abra os horizontes ao conhecimento por
meio de uma verdadeira artiarlação entre a teoria e a prá'tica. Penenoud, em
conferências realizadas no Brasil, afirma que:
No entanto, os projetos pedagógicos de nossas escolas, como também, os
modelos dos cursos de formaçâo de professores parecem ignorar ou resistir a essa
constatação. Do ponto de vista do ensinamento para o exercício da docência, a
prática disciplinar conduz para um modelo de trabalho pedagfuico marcado pelo
individualismo do professor, traduzindo a negação da formação integral' Nesse
sentido, os saberes específicos dos professores tomam-se mais importantes quê os
saberes interdisciplinares da docência, herança que se manifesta claramente'
Assim, a fragmentaSo constitui uma probtemática central na formação de
professores. Todas essas questóes mere@m ser refletidas partindo para uma !ógica
interdisciplinar, se afastando do ranço disciplinar, característica dos nossos modelos
de escolanzafio. Sua enadicação parece ser um elemento fundamental para os
dlrsos de formação de professores e para o avanço da educa@o brasileira no
presente e no futuro. No entanto, a superação dos problemas exige ruptura com
concepções vigentes, mas também com as formas tradicionais de organizaso do
trabalho pedagógico nos contextos de formação.
Vivemos em um mundo pragmático, individualista e consumista e,
certamente, não é uma tarefa simples a mudança de paradigmas.
" É prcciso combater essa dicotomia e afrrmar que a formaÉo é
umá só, teóríca e pÉtica ao fil6;smo tempo, assTn como reflexiua,
iitio á cfiadon de identidade. -..que fodos formadoes sinÍarn-se
igualnente responsávers pela afticula$o teoria+étia e tnbalhem
íir en e bnltam a senegáo de contibuir paft, a cons{rução dos
,nesmos saâeres e crlmpiêncías-" (Perrenoud, 2002, pg 23)
"A pioi a comptexidade assuía, patece supimirtoü 1 fé, tin toda a
"ri*nrç, 
toda coft,gem. O novo.rcal que co6a ao lugar do antigo
náo é mais ceúo, mis ineúo, deixou de ser subslancial e contém o
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ímaginádo, o mito. O penamentg comptelo pa.rcce prder toda a
vititidade,' toüa a óombatÍviúade maniqueísta .por uma nova
combattvída&: nãà mais contn idéías, mas contn a reduçáo, a
unidinensionatiza$o, o fechamento, a racignalizaçáo, contra ?
iaiique4açao à'ãntn a mitftanzaçá9_lg pnamento político'.
Edgàr Monn: Pan srrir do século W - 1986) '
Ao assumir as salas de aula, debruçamo-nos em diversas situaçôes
provenientes do meio social como: alegrias, tristezas, misérias, sofrimentos, vitórias,
denotas, problemas familiares, depressão, drogas, afetividade e falta dela'
provocando uma série de mudanças comportamentais que interferem no pro@sso
ensino-aprendizagem. Portanto, não podemos fechar os olhos para essas situaçôes
e nossa contribuição é conduzir os educandos a encarar a vida de forma saudável'
possibilitando uma maior absorção do aprendizado e, conseqüentemente, o saber'
Assim, não podemos nem devemos perder a esperança e recuar devido à
complexidade. É necessário termos a consciência de que as incumbências do
educador, para o novo mitênio, vão além da tarefa de apenas ensinar matérias
cunicutares. O universo que a escola tem que proporcionaf ao educando é muito
maior: além das disciplinas referentes às diversas ciências, tem que trabalhar
também a motricidade, a sexualidade, a afetividade, os vatores morais, a saúde
física e mental, entre outras. Essas são dimensôes que constroem o humano e nós
queremos construir uma sociedade humana. A educação tem que veicular isso' A
cada passo dado, a cada ação desenvolvida, a cada palavra dita, devem-se produzir
novas frentes e propostas que tevem a educaçáo adiante, orientando o aluno a
superar seus problemas e suas contradiçÕes.
Como formação integral, devemos buscar a formaçáo do professor çomo
colaborador do processo de evolução do indivíduo em toda a sua formaçáo escolar'
Dessa forma, todos os conhecimentos transmitidos se interligam a outros adquiridos
fora do sistema escolar, formando um cerne da educação, fundamentado 
por meio
dos bons valores, criando um suporte para a vida'
2.4 A Educação que Queremos
A educação tem um sentido mais amplo que apenas o ato da
memorizaÉo e da informação sobre fatos do passado. Esses fatores têm o seu
il
valor, porém têm compreendido e estudado de forma contextualizada' pois, a partir
deles, ConStruiremos o novo, aS novas.desCObertas, o mundO futuro'
A educação é uma necessidade que vem desde o nascimento. Se
empregarmos a humanização, teremos uma sociedade voltada para o bem estar da
humanidade; porém, se pensarmos apenas no material, teremos uma sociedade fria
e desumana, voltad a para o individualismo. Logo essa educação só terá sentido, se
educador e educando tiverem consciência do seu valor e verdadeiramente empregá-
to, üsando à transformação sociat. Só por meio do nosso envolvimento no processo
educacional, çgmo um todo, contribuiremos para o avanço social, possibilitando a
mudança do processo histórico-cultura!.
" lJm dos pincipais paÉis reserviados à duafi9 qnsfle, antes de
mài" n"aá, em'dotar à humanidade da apacidade de dominar o §eu
pitprio desenvotvimento. Eta deve, de fato, hzer com que ada um'torie o seu deslino nas máos e contibua para o progrcsso {a
sociedade em que vive, baseando o deenvolvimento na pilicipa$o
reiponsávet aos i naivíauos e das comunidades". (Dellors, 1 928, p' 82)'
Devemos entender e empregar a educação como uma ciência que deve
proporcionar a unidade das partes, visando à compreensão do mundo e a formação
integral do ser humano, objetivando dois fundamentais aspectos: primeiro a
formação cidadã, adequando-o para o desempenho de seu papel de construtor da
sociedade, desde a produção no trabalho até a vivência pacífica çgm seu próximo;
segundo, capacitá-lo para que o emprego de seus conhecimentos seja em prol da
humanidade, numa busca constante pela vida e para a vida.
... O ptaneta neessita emtgt'1os os serÚUos da compreen;ão recíproa'
o ensino e a apÊndizagem da ampreensâo pde_ a rcforma das
mentalidades. Esta aerre-ser a obn ian a educafio do fttturo"' O
ensino da ampteensâo seÉ base pan o desenwlvimento de uma
cultun de paz. (Morín,2A00, P. 122)
Dessa maneira, devemos proporcionar uma educação por meio do qual o
educador e o educ€lndo aprendam a transmitir, a entender, desde a causa até o
efeito, e a conhecer a razâo pelo qual algumas ações produzem certos resultados'
Tudo isso deve ser transmitido, observando a cientificidade, fundamentando o
conhecimento, dando significado e consistência a cada período histórico, evitando,
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assim, a mera divulgação dos fatos e o processo inconsistente do treinamento e da
memorizaÉo.
Quanto à formação do educador, mais importante que a especificidade de
sua matéria ou disciplina é a capacidade para a fonnaçáo dos educandos como um
membro de uma família que faz parte do mundo, onde, além dos conhecimentos
acadêmicos, ele deverá ser cap€z de transmitir todas as ciências relativas à vida'
despertando o verdadeiro senso de responsabilidade para a fomentação de um
mundo mais humano, mais fratemo e mais solidário'
para tanto, a finalidade da formação educativa será conduzir para a visão
do todo, fomentar uma crescente consciência grupal para as boas rela@es
humanas, intensificar o sentido de cidadania, direcionando os conhecimentos
adquiridos para a preservação do homem e do mundo'
Entretanto, na escola existe um grande vazio entre os conhecimentos
científicos e os conhecimentos para a vida. Cab+nos não permitir esse fosso
existente entre conteúdos acadêmicos e vatores morais. De forma individualista e
fragmentada, não teremos condições de prever ou mudar o futuro, mas podemos'
por meio da nossa grande arma, que é a educação formada na sala de aula'
despertar a esperança, criar expectativas para um mundo melhor, formar opiniÕes
que nos levem aos bons valores, desenvolver o senso crítico de educadores e
educandos, fortalecer a consciência de cada elemento humano dentro do seio da
sociedade. Devemos nos unir, criando uma comunhão de interesses, visando à
evolução do educando e, por conseqüência, do processo educacional, tomando-nos
cumplice quanto à educaçâo das futuras geraçôes, obietivando a cidadania 
global'
somente, e tão somente, a partir do momento em que educando e
educador questionarem os conhecimentos recebidos e transmitidos, é que eles
encontrarão o caminho de uma educação voltada para a transformação e, por
conseqüência, a compreensão do verdadeiro sentido da formação integral'
Alcançaremos eSSa compreensão por meio do discemimento crítico de que os
conteúdos disciplinares nâo serão educacionais se não conduzirem à compreensão
de uma vida pelo homem e para o homem, devendo atender, não apenas a
valonzaçâo acadêmica, mas também todos os aspectos que envolvam a vida e a
cultura da humanidade.
Logo, queremos uma educação que tenha como finalidade a unicidade do
ser, ou seja:
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lJma eduação formadon de pessoa§, cuio aduento se toma mais
ng6pssáio â mdida gue coaúes sempre mais duÊs sepa16,m e
fngmenhm cada ser. Tnta-se então de não maÍs adquirír, de
mãnein exata, conhecimentos deftnitivos, m3s de prcPanr paÉ'
elabonr ao longo de tda a vi& , um saber em con*ante evolufio
e de aprender a ser. (Faurc, 1974, p. 225)-
Assim, a educação tem que ser encarada num sentido amplo, observando
todos os campos de interesses intemo e extemo do homem. Uma educação voltada
para o conhecimento científico e para os valores morais e humanos, objetivando um
cidadão e uma sociedade que, realmente, entenda que, antes de tudo, existe o outro
e que, independentemente de raças, credos ou fronteiras, somos todos humanos e
iguais.
2.5 Visão Voltada para um Novo Tempo
Novos tempos exigem novas formas de agir e novas aplicações de
políticas em todos os campos da vida humana. Toma-se de suma importância ter
como base as necessidades da sociedade, seus anseios, encontrar novas formas e
fenamentas do como produzir melhor a transmissão e assimilação dos
conhecimentos, como também empregar bem as verbas advindas dos impostos
descontados dos cidadãos, objetivando a compreensão e a aplicação otimizada dos
processos facilitadores das funções administrativo/pedagógicas e,
conseqüentemente, oferecer um melhor produto à sociedade. A partir do momento
da descoberta dos anseios da sociedade, estaremos indo ao encontro das
fenamentas básicas para atender as nêcessidades dessa clientela e aplicarmos
verdadeiramente uma potítica educacional que deve ter como fim maior a íormafio
do homem e da mulher, do cidadão e da cidadã brasileira. Dessa forma, estaremos
atingindo a educação que todos queremos.
Não podemos deixar de observar que a política educacional brasileira,
empregada nos últimos anos, foi concebida em um momento brasileiro marcado pela
ênfase nas estratégias neoliberais que reforçam a idéia de Estado mínimo. Para
isso, o grande desafio que as políticas públicas terão que implementar refere-se à
recomposição de um projeto de ampliação da educaçáo de qualidade em todos os
níveis de ensino.
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para o alcance desses objetivos, concebemos que o caminho inicial passa
pela valorizaSo, formação profissional e universalização de toda.educaSo básica'
Náo podemos falar em universalizaçpo do ensino se não tomarmos quantidade e
qualidade como duas dimensões inseparáveis, principalmente no que conceme a
profissionais devidamente preparados para exêrcer Sua função'
Dessa maneira, a formação docente a ser empregada na educação
brasileira deve estar de acordo com a velocidade dos tempos, com aS necessidades
da sociedade e com o que preconiza as orienta@es dos sistemas educadonais,
devendo se tomar prioridade para a adaptação às grandes modificações sociais,
culturais e econÔmicas criadas pela explosão das novas tecnologias e das teorias
educacionais. Ê indispensável que tenhamos uma preparaçáo profissional que
aborde o conhecimento, avançado perante a evolução dos tempos e bem articulado
com as necessidades do homem e da mulher'
Diante do papel, cada vez mais complexo, que os professores eslão sendo
chamados a desempenhar no atual momento, a formação e a valonzafio
profissional assumem um papel importante. A formação de professores em cursos
de nível superior, para atender a essa complexidade, deve considerar que não basta
apenas dominar epnhecimentos específicos de sua área, mas deve, antes de tudo'
ser capaz de transferir esses conhecimentos para situaçóes de aprendÍzagem,
propiciando a interação entre os educ€lndos e os conhecimentos, como também
prepará-lo para participar de todo o sistema educaciona!.
Os cursos superiores devem partir para uma perspectiva de contribuiçáo
para a melhoria do ensino nas escotas, campo de trabalho desses professores
qualiÍicados. Deve-se reconhecer também que a formação em nível superior de uma
parte dos professores que atuam nas séries iniciais do Ensino Fundamental se
desenvolve, hoje, em instituises de qualidade precária e em cursos de pequena
duração, o que certamente tem reflexos na qualidade do profissional que está sendo
formado. Mesmo nas instituises de maior prestígio acadêmico, os cuÍTículos dos
cursos são pouco inovadores e concebidos, quase sempre, pela instituiçâo
universitária sem uma discussão mais consistente a partir das necessidades das
agências empregadoras. Por isso, iaz'se necessário que a esse processo de
formação inicial seia seguido de programas de formação continuada com o obietivo
de promover a permanente alualizafio dos professores'
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Concomitante a tudo isso, urge uma política educacional de valorização do
magistério, tanto nos aspectos físicos quanto nos aspectos de uma rêmuneração
digna dos profissionais da educação. Para isso, tanto goveno quanto entidades
privadas devem pensar educação como a principal fonte de crescimento da
humanidade, saindo do paradigma dos discursos inoperantes, partindo para uma
ação onde tenha como finalidade uma educação voltadapara o bem estar social.
Essa realidade necessita ser equacionada a partir da aplicaÉo de
políticas públicas que priorizem a oportunizaÉo de condições mínimas de
sobrevivência, com dignidade, para essas camadas sociais, e a universalização do
ensino deverá ser considerada parte dessa política. Outro aspecto refer+se à
definiçâo de mecanismos para melhorar a formação para o magistério e a
valorizaçáo profissionat de todos os professores da educação básica.
Fundamentamos a necessidade de políticas públicas porque a tarefa
educativa é extremamente complexa. O ato de ensinar requer a existência de
condições adequadas para que o educador possa conceber e desenvolver o seu
trabalho pedagógico. Dentre essas condições, pode-se destacar o modelo de gestão
adotado pelo sistema educacional, de forma a propiciar condições favoráveis à
melhoria da qualidade do ensino.
O caminho para edificar novos padrões de qualidade para o ensino
ministrado na escola deve, necessariamente, abandonar as práticas individualistas
tão anaigadas no nosso cotidiano escolar para construir altemativas pensadas a
partir do coletivo, o que pressupóe necessariamente um novo enfoque de gestâo,
como condução de todo processo educativo.
2.6 As lmplicaçôes do Século XXI nas lnstituições
Michael Porter, professor em Harvard, estudioso em estratégia
empresarial afirma que, "No limiar do século XXl, as organizações que não tiverem
uma visão ctara de como ser diferentes e únicas, serão devoradas pela
conconência". Charles Handy discone que, "No século )0(1, os vencedores serão os
que ficarem à frente da curva de mudanças, criando novos mercados, novos
caminhos, impondo novas regras para competir e desafiando o status quo". Nesse
sentido, as instituiçÕes educacionais têm que se preparar Para os desafios dos
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novos tempos, devido aos avanços do mundo modemo e das aceleradas
transformaçôes que provocam um grande estrangulamento nas instituiçÕes
tradicionais.
para tanto, é fundamental que as instituigões educacionais se preocupem
com a evolução dos tempos e com as tendências que serâo o referencial de atuação
no sécuto XXl. Prahalad (1995) indica vários pontos que afetarão o contexto das
instituiçôes no novo milênio: o ambiente aconchegante se tornará hipercompetitivo; o
ambiente local tomar-se-á ambiente global; a conconência não é só com as
empresas similares; as fronteiras setoriais que eram claras passam a ser incertas; a
estabilidade foi substituída pela volatilidade; os intermediários serão trocados pelo
acesso direto; tecnologias isoladas se tomam tecnologias integradas.
Ainda, de acordo com essa ótica, o Prof. ldalberto Chiavenato (1999)
apresenta alguns pontos como grande desafio para as instituiçÕes empresariais: a
globalização obrigará as empresas a se comparar com o que há de melhoç a
necessidade de desenvolver, aperfeiçoar, motivar e liderar talentos; a capacidade de
conquistar e fidelizar clientes; a necessidade de diferenciar produtos e seryiços; a
necessidade de fixar e perseguir objetivos e atingir resultados; a necessidade de
atualizar e acompanhar os avanços tecnológicos.
Se guisermos saber o que é uma empre&, devemos partir de sua
finaiidade. E esÍa frnatidade derre eslar fon da emprcía em si; &ve
esÍar na sociedade, poís a empresa é um óryão da socíedade. Erts/7re
apenas uma defrnição válida pan esta frnaliÜade: ciar um cliente.
(Druker,2002, p.35)
A ação do cliente mudou de uma situaçáo passiva para uma ativa. Se as
instituiçÕes educacionais não despertarem para as novas exigências, advindas dos
novos tempos, poderão se comprometer seriamente, tomando-se obsoletas para as
exigências do cliente. Nesse sentido, existem aspectos em uma instituição
educacional que necessitam de uma maior atenção, principalmente no que diz
respeito à formação profissional e institucional para essa nova realidade, pois,
vivemos um tempo em que muitas propostas pedagogicas estão obsoletas,
ultrapassadas ou então mal empregadas. Quanto ao aspecto institucional, em vez
de buscar inovar, buscar ser diferente, as unidades estão copiando os @n@ÍTentes,
quanto aos serviços oferecidos, numa busca desenfreada de competir de igual para
igual, sem criar um valor diferenciado que satisfaça o cliente.
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2.7 Estruturando o Perfil da lnstituição do Novo Milênio
Conscientes de que uma empresa que tem como finalidade a educação,
direcionada para um tipo de clientela composta, num primeiro plano, pelos alunos e,
num segundo plano, pelas famílias, responsáveis diretas Pr esses alunos, Wra
estruturar o perfil desse empresa educacional toma-se, fundamental a observância
de pontos que refletem diretamente na organizafio estratégica da instituição, no seu
direcionamento e posição no mercado:
1. Que produto e serviços serão oferecidos;
2. Quais os segmentos educacionais que pretendo implantar;
3. Que tipo de estrutura física pretendo formar;
4. Conhecimento do mercado em que quero me inserifi
5. Que clientela pretendo atingir.
No entanto, ê necessário um aprofundamento nos pontos citados,
efetuando uma análise dessas principais áreas. Ao buscarmos estruturar um perfil,
temos que ter o conhecimento de todas as áreas afetas à empresa que queremos
implantar. Nos caso de uma instituição educacional, toma-se fundamentais conhecer
profundamente os seguintes aspectos:
1. Conhecer os produtos e serviços que queremos ofertar: uma unidade
educacional tem como atividade fim a prestação de serviços educacionais,
apresentando uma ação que absorve os resultados quantitativos e,
principalmênte, os qualitativos, estes de difícil mensuração;
2. Conhecer a legislação educacional em todos os seus aspectos: desde as
orientações dos sistemas nacionais até os regionais e peo.rliaridades locais;
3. Conhecer a natureza da clientela que se quer atingir: local em que a unidade
está inserida, tipo de clientela, características do ambiente cultural' social,
expectativas, crenças e valores da comunidade;
4. Conhecer os segmentos de mercado onde se pretende inserir a unidade:
conconência, necessidades da clientela, produtos e serviços a Serem
ofertados;
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S. Visualizar o futuro, prevendo as possíveis expansões da unidade e outros
serviços a serem explorados e suas viabilidades de expansão.
Após a implantação da instituição, devemos voltar à análise de todos os
aspectos citados e, de forma sistemática e por meio de uma avaliaÉo contínua, é
importante responder a uma série de questionamentos visando à seguridade e ao
futuro da instituição. Nos questionamentos mais importantes, são levados em conta
todos os pontos descritos acima, buscando adequar a instituição às reais
necessidades da clientela que queremos atingir
1. Que produtos e serviços estão sendo oferecidos e que serviços ainda não
estão sendo oferecidos?
2. A que classes de clientes estão sendo oferecidos os serviços?
3. Quanto ao mercado: Está sendo oferecido o serviço de acordo com as
necessidades?
4. O serviço oferecido está de acordo com a área geográfica em que a
instituição está inserida?
S. As necessidades, expectativas e os anseios da clientela estão sendo
atendidos sati sfatoriamente?
O. Que necessidades, anseios e expectativas ainda não estão sendo atendidas?
7. Quais produtos e serviços poderão ser ofertados no futuro?
B. Quais os produtos e serviços terão que ser mais necessários no frÍuro?
No entanto, por mais que a instituiçáo sinta necessidade de uma maior
ação estratégica devido ao mercado competitivo, jamais deverá deixar de atentar
para sua identidade, seus valores, sua missão e para o primado do pedagfuico' Não
atentando para esses quatro pontos fundamentais da instituição educacional,
provocará cisão tanto no aspec{o interno quanto no aspecto extemo, tomando a
instituição vulnerável e sem energia competitiva por se afastar de sua finalidade que
é o primado do pedagógico. Portanto, toda organização educacional deve ter como
centro o cliente e a qualidade do processo educativo.
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CAPíTULO III
A Organizaçâo do Trabalho Pedagógico em uma lnstituição
Educacional
Os líderes sáo os responsáveis pela sobrevivência e pelo sucesso de suas--oróài-ç6"s. 
Os iíderes reduzem as nossas incertezas e nos ajudam a-*opei"r 
e trabalhar em conjunto para tomarmos decisões ocetod.1:' (Chiavenato,l9%)'
A Organizago do Trabalho em uma Instituição Educacional deve ser
entendida como a própria organiza§o do trabalho pedagógico da escola' Para
tanto, a escola é o lugar de sua concep@o e @ncretizaçáo, uma vez que necessita
se organizaf paru atender sua clientela. Nessa perspectiva, é fundamental 
que ela
assuma suas responsabilidades, de forma a atingir os objetivos e as finalidades do
seu Projeto Educativo.
E o que é um projeto? No sentido etimológico, o termo projeto vem do
latim projecfu, particípio passado do verbo proiirere, que significa lançar 
para diante'
Plano, intento, desígnio. Empresa, empreendimento. Redação provisória de lei'
Plano geral de edificação (Feneira 1975, p.1.1a$'
Ao construirmos os projetos de nossas escolas, planejamo§ o que temos
intenção de fazer, realizar. Lançamo-nos para diante, com base no que temos'
buscando o possível. É antever um futuro diferente do presente. Nessa 
perspectiva,
o projeto educativo vai além de um simples agrupamento de planos de ensino e de
atividades diversas. O projeto não é algo que é construído e, em seguida' arquivado
ou encaminhado às autoridades educacionais como prova do cumprimento de
tarefas burocráticas. Ele é construído e vivenciado em todos os momentos' 
por todos
os envolvidos com o processo educativo da escola'
Nesse sentido, o projeto busca um rumo, uma direção. É uma ação
intencional, com um sentido explícito e um compromisso definido coletivamente' 
Por
isso, todo projeto educativo é, também, um projeto potítico, por estar intimamente
articr,rlado aos interesses reais e coletivos da população majoritária. É político, no
sentido de compromisso com a formação do cidadão para um tipo de sociedade' 
'A
dimensão política se cumpre na medida em que ela se realiza enquanto 
prática
especificamente pedagógica' (saviani 1983, p.93). Na dimensão pedagógica 
reside
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a possibilidade da efetiva$o da intencionalidade da escola, que é a formação do
cidadão participativo, responsável, compromissado, crítico e criativo' Pedagógico' 
no
sentido de definir as açóes educativas e as características necessárias às escolas
de cumprirem seus propósitos e sua intencionalidade.
3.í Princípios NoÉeadores
Em educação, como em qualquer área de conhecimento científico' as
questões teóricas e metodológicas se vinculam a uma ideologia e, portanto' náo são
neutras. Elas têm inspirações filosoficas que envolvem a concepção de homem' 
de
sociedade e de mundo.
A organização do trabalho pedagógico na educação, especificamente,
deve ser abord ada a partir dos seguintes questionamentos: Que tipo de indivíduos
pretendemos formar? Que tipo de educação queremos difundir? Que tipo de
sociedade queremos construir? Que tipo de planejamento devemos empregar?
Danilo Gandim diz que planejar (projetar)'é decidir o tipo de sociedade e de homem
que se quer e que tipo de ação educacional é necessário para isto'(Gandim' 
p22)'
Estes questionamentos já definem os fundamentos básicos dos objetivos
educacionais da proposta educativa: uma educação perpassada pelos valores
humanos e pelos princípios da cidadania e um indivíduo comprometido com a
transformação social rumo à justiça e à liberdade. Portanto, há de ter consciência
crítica e espírito lúcido; há de ser engajado na realidade social' @pu de
compreender os mecanismos de opressão, de injustiça e de luta pela igualdade 
de
direitos e deveres da pessoa e da comunidade;
Para isso, a sociedade que queremos construir há de ser organizada a
partir de valores de partilha, com justiça e fratemidade, onde o bem comum se
sobrepõe aos interesses individuais. A formação desse indivíduo, partícipe da
transformação social, exige uma opção filosófica claramente definida' A escola 
e os
educadores deverão organizar o trabalho, analisando as estratégias funcionais e
metodológicas da prática escolar reestruturando-as, de modo a atênder as reais
necessidades do educando, em coerência com a opção filosófica 
que a norteia'
Por isso, essa opção não poderá ser por uma filosofia inatista, nem
empirista. Essas duas conentes filosóficas vêem o homem como ser passivo à
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mercê, ou de seu raciocínio pré-formado ou de suas percepções sensoriais e 
dos
estímulos ambientais. Não atendem, pois, a essa proposta, porquê oferecem 
uma
visão reducionista do homem frente ao mundo
A organização do t.abalho pedagógico há de ser por uma educação 
onde
o homem seja visto 6gmo um todo, oria perspectiva é a de que o conhecimento 
se
constrói pela interação da experiência sensorial e da razâo, indissociáveis uma 
da
outra. Essa conente epistemológica vê o homem como um sujeito ativo' 
que
organizasua aprendizagem de modo racional, tomando-se @pazde 
gerar respostas
não ensinadas, por meio da criatividade, da invenção e da descoberta' e não 
de
simples repetição do que lhe é transmitido ou revelado. Essa fundamentação
filosófica nos possibilita formar o homem livre, consciente' ativo, questionador'
crítico, criador e comprometido com a transformação social, porque oferece uma
visão dialética de homem e de mundo, em permanente processo de construção'
Nesse sentido, Íaz-se necessária a observância de alguns princípios
orientadores para as finalidades educacionais:
a) Uma pedagogia integral: que objetive o educando como um todo, náo somente
no interesse pela aprendizagem, aquisiso de dados, habilidades ou de 
hábitos'
mas pela pessoa, globalmente. Uma educação que acompanhe o educando 
nas
suas necessidades, favorecendo seu amadurecimento individual e 
coletivo;
b) uma pedagogia participativa: que coloque o educando como arTifiec de seu
próprio crescimento e conhecimento, assumindo-se como protagonista'
envolvendo-se ativamente em todo o processo educativo;
c) Uma pedagogia de testemunho: o testemunho pessoal e comunitário é mais
importante que nossa atividade. Na escola ou em outros campos da 
educação'
devemos promover a articulação entre fé, cultura e vida;
d) Uma pedagogia que oriente paÍa avida: devemos entender que a própria vida
é fonte de formação e que, a partir da vida, o ser humano continuará se
formando. Mais que a transmissão de conhecimentos, o importante é que
eduquemos para o aprender a aprender, a partir da vida, levando o trabalho
pedagógico para o caminho de uma ética pautada em ações concretas;
e) Uma pedagogia a partir da e para a solidariedade: o mundo atual nos conduz
à opção por uma partianlar sensibilidade frente às situaSes de pobreza'
carências e iniustÍças que surgem na sociedade' Para isso' devemos 
encaminhar
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uma educação para a compreensão do mundo em que vivemos e para a
realidade dos mais necessitados, objetivando a transformação social;
f) uma pedagogia para a igualdade: vivemos em um mundo desigual. Nem
todos têm o mesmo ponto de partida e de chegada. Logo, devemos implementar
uma proposta educativa onde todos tenham igualdade de oportunidades, o 
que
requer ampliação do atendimento com simultânea manutenção.de qualidade;
g) Uma pedagogia para a qualidade: devemos implementar uma qualidade que
busque duas dimensões indissociáveis: a formal ou técnica e a política. uma não
está subordinada à outra; cada uma delas tem perspectivas próprias' A escola de
qualidade tem obrigaÉo de evitar a repetência e a evasáo, devendo' ainda'
garantir a meta qualitativa do desempenho satisfatório de todos. A Qualidade
deve r além da meta quantitativa de alunos. O objetivo deve estar na
permanência desses alunos em toda a fase escolar. Portanto, qualidade'implica
consciência crítica e capacidade de açâo, saber e mudaf (Demo 1994, p19)'
Entretanto, para que alcan@mos todos esses objetivos, faz-se necessário
o emprego de uma fenamenta teórica de fundamental importância - o
PLANEJAMENTO, que tem o obietivo de contribuir para o conhecimento, reflexão,
assimilação e aplicação das etapas do processo de uma metodologia organizativa,
em vista de uma ação global, orgânica e articulada em uma unidade escolar' Para
que isso aconteça, é importante, segundo Gandim - Ptaneiamento amo prática
educativa- a observância de alguns pontos ou fases do planejamento:
1. Um ponto de referência, cham ado MARCO REFERENCIAL - Referência que nos
orienta onde estamos e aonde queremos chegar, dividido em três partes:
a) Um Marco Situacional: Nosso real, nosso chão, nosso ambiente, nossa vida'
É a realidade em que vivemos.
b) Um Marco Doutrinal: Nosso ideat, nosso sonho, nossa esperança de
realização. Descreve o que e aonde queremos chegar'
c) Um Marco Operativo: Nossa aÉo. Orienta como queremos agir: É o
momento de decisão concreta. É o nosso assumir sobre o que queremos.
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2. Uma tomada de pulso, dramada DTAGNÓSTICO - Detecta o estado da nossa
realidade. É a comparação entre o ideal e o real, a partir dos avanços, dos limites
e das necessidades.
3. Uma organizago das a@es, chamada PROGRAMAÇÃO - Todas as atividades,
projetos, ou seja, todos os meios que vamos utilizar para alcançar nossos
objetivos.
4. Uma AVALAÇÃO - que deve ser sistemática, durante todo o processo.
3.2 Pontos Fundamentais do Proieto Educativo
O projeto educativo deve ser elaborado observando todas as ações
realizadas pela escola. Sua construção deve partir do princípio de que todos os
membros são educadores e, portanto, co-responsáveis por toda a ação
desenvolvida. A escola é concebida como espaço social, onde são refletidos todos
os pontos negativos e positivos da sociedade, apontando para a luta e/ou
acomodação de todos os envolvidos na organização do trabalho pedagógico.
para tanto, devemos partir para concretizar a organização do trabalho
pedagógico, buscando o surgimento de uma organização voltada para o
redimensionamento de suas açôes, de forma a otimizar os serviços, reduzindo a
fragmentação dos conteúdos, centralização e o controle hierárquico, eütando o
aspecto negativo de um poder centralizador e autoritário. Devemos, ainda, entender
o proieto educativo como um instrumento de luta e de enfrentamento aos valores
negativos da sociedade.
Essa construção da organização do trabalho pedagógico deve passar pela
reflexão de todos os princípios, enumerados anteriormente, e outros elementos,
fundamentais para a operacionaliza$o das açóes escolares. De forma elementar,
pelo menos sete pontos devem constar na construção de um Projeto:
a) Finalidades: Toda escola deve ter uma finalidade e seus membros devem ter
essa clareza. As finalidades da escola referem-se aos efeitos intencionalmente
pretendidos e almejados pela unidade escolar (Alves 1992, p. 19). Dentre as
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diversas finalidades para a formação da nossa clientela, que devem Ser
perseguidas pela êscola, citamos atgumas: Cuttural - Como estamos preparando
para a compreensão da sociedade em que vivemos? Política e Social - Como
estamos formando para aparticipação política que implicam direitos e deveres 
da
cidadania? Profissional - Como estamos conduzindo a formação para o trabalho?
Humanista - Como estamos promovendo a formação integral? Educacional -
Como estamos conduzindo nossas ações visando ao primado do 
pedagógico?
Esses questionamentos devem constar no projeto educativo a partir da análise 
e
das conclusões por parte de toda a comunidade educativa' A decisão colegiada'
com autonomia, reforça a responsabilidade do todo, como objetivo da almejada
cidadania. Nóvoa nos diz que a autonomia é importante para'a oiação de uma
identidade da escola, de um ethos científico e diferenciador, que facilite 
a adesão
dos diversos atores e a elaboração de um projeto próprio" (1992, p.26)' Nesse
sentido, ele procura aticerçar o conceito de autonomia, enfatizando o
compromisso de todos, sem deixar de lado os outros níveis da esfera
administrativa educacional ;
b) Estrutura organizacional: A escola, de forma geral, está estruturada em dois
pilares: administrativo e pedagógico. Não podemos entender uma escola hoje
sem a visão administrativo-empresarial, que permêia todas as ações educativas'
A estrutura pedagógica não pode viver sem um relacionamento direto com o
administrativo na busca das finalidades e dos objetivos educacionais' Nesse
sentido, as aSes pedagógicas (atividades fins) determinam as ações
administrativas (atividades meios) e'organizam as funções educativas 
para que
a escola atinja de forma eficiente e eficazas suas finalidades" (Alves 1992, 
p'21)'
Assim, a organização do trabalho pdagogico requer o estabelecimento de
aspectos que são fundamentais para o proieto educativo, tais @mo: constituição
da estrutura pedagfuica e administrativa; tipo de gestão e açâo a ser
empregada; elaboração do organograma e fluxograma; fun@es educativas
predominantes; constituição e distribuição da estrutura de poder; princípios legais
e fundamentos regimentais; proposta político/pedagogica a ser empregada'
estabelecendo um modelo preciso para a organizaso, favorecendo a tomada de
decisões dentro da realidade e de forma exeqüível;
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c) Guniculo: o cunículo é um dos principais pontos da organização do trabalho
pedagógico. A construção do conhecimento deve ser dinâmica e objetiva' Para
isso, faz-se neessária a reflexão do que queremos como produção do
conhecimento, envolvendo, assim, fundamentalmente, as questões cuniculares.
Devemos entender que o cunículo não pode ser considerado como um
instrumento neutro. tnserido nele está toda uma ideologia da classe dominante'
Sendo assim, a elaboração do conhecimento escolar perpassa uma análise
crítica, tanto da cultura comandante da estrutura social formal, quanto da cultura
popular (maioria absoluta dessa sociedade), pois o cunículo expressa uma
c;ttltura, não podendo ser visto de forma separada do contexto social'
outro ponto a ser analisado na organizaÇo cunicular é a cultura por uma
organizaçâo fragmentada, dividida em disciplinas. Urge a implantaÉo de novas
formas de ação cunicular, onde os conteúdos sejam socializados por meio de
uma relação aberta, inter-relacionada ou transdisciplinada Gom o todo. Domingos
(1985, p. 153) afirma que'cada conteúdo deixa de ter significado por si só, para
assumir uma importância retativa e passar a ter uma função bem determinada e
explícita dentro do todo de que faz patte'.
d) Gatendário Escolar: O Calendário Escolar é um elemento fundamental para a
organização do trabalho pedagógico, pois o calendário disciplina o tempo da
escola, determinando o início e o fim do ano tetivo, as ações, prevendo os dias
Ietivos, as avaliações, o período de reolperação, os recessos, as férias, as fases
em que o ano escolar se divide, os feriados cívicos e religiosos, os períodos 
para
reuniões, cursos, ou seja, todas as atividades a serem vivenciadas pela escola'
É um etemento importante por ser um indicador da caminhada e do tempo da
escola. Para tanto, é imprescindível a programaçâo desse tempo, estabelecendo
períodos de estudo e reflexão para a equipe de educadores, visando à análise e
aos ajustes do planejamento, ao aprofundamento do conhecimento sobre os
alunos, à avaliação do projeto educativo, fortatecendo a escola como instância de
formação continuada e de transformação social'
e) lnstância de decisão: Mesmo usando a democracia, descentralização, gestão
colegiada e autonomia das fun$es, torna-se fundamental estabelecer quais as
instâncias de decisão dentro da instituição educacional. Dentro do processo da
ô9
organização do trabalho. pedagogico/administrativo da escola, existem várias
situa$es que são necessárias à decisão da instância superior.
lsso não descarta a consulta e utilização de mecanismos que estimulem a
participação de todos no procêsso de decisão. Para que isso seja possível, é
necessária a instalação de mecanismos institucionais visando à participação de
todos os envotvidos com o processo educativo da escola. Vitor Paro (1993, p-34)
sugere a instalação de processos eletivos de escolha de dirigentes, colegiados
com representação de atunos, pais, associação de pais e professores, grêmio
estudantil, visando à tomada de decisões democráticas na escola.
f) As relações de trabalho: Devemos entender a organlzafio do trabalho
pedagógico como um processo de relaçÕes humanas intemas e extemas. Nas
relações do trabalho educativo, estão envolvidos desde o funcionário da limpeza
até o diretor geral, passando pelos alunos e famílias. Assim, objetivando uma
educação voltada para a formação completa do ser humano, essas relações
devem estar fundamentadas nas atitudes de solidariedade, de participação
cotetiva, de reciprocidade, de gratidão e respeito, com espaços abertos, de forma
a favorecer o diálogo e as comunicações horizontais entre os diferentes
segmentos envolvidos;
g) A avaliação: Seja ela institucional ou acadêmica, a avaliaÉo toma-se o mals
importante instrumento do projeto educativo. É por meio dela que serão
conigidas as distor@es. O acompanhamento e a avaliação das atividades levam-
nos à reflexão, com base em dados concretos sobre como a escola está se
organizando para a concretiza$o do seu projeto educativo. Nesse sentido, todos
os participantes da ação educativa devem estar envolvidos com esse
instrumento, que deve ser usado objetivando a inclusão de a@es que favoreçam
o processo educativo e os alunos que não estão acompanhando esse processo.
Dessa forma, deve ser transparente, contribuindo para o desenvolvimento da
capacidade do atuno de apropriar-se dos conhecimentos e dos educadores como
facilitadores desses conhecimentos, sendo assim um processo coletivo de
avaliação diagnóstica.
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3.3 A Construção do Projeto Educativo
A construção do Projeto Educativo de uma Escola deve ser um processo
participativo e dinâmico de planejamento institucional, onde se busca construir um
insfumento coletivo de transformação da realidade. Após detectarmos a nossa
realidade e traçarmos o nosso ideal, partimos para a afio que indica para onde
queremos ir, deixando claro seu propósito, sua finalidade, sua identidade, seus
objetivos. Por isso, alguns pontos iniciais são fundamentais PaÍa a construção do
Projeto Educativo. Abaixo, ilustramos com um modelo orientador.
a) ldentificação
O Colégio X, situado na rua das Ftores s/n. Colégio de classe média alta, com boa
estrutura física e humana, com um total em tomo de 2000 alunos.
b) Sinais de identidade da escola:
1. Uma pedagogia integra!: Que favoreça ao crescimento integral do
educando, náo somente no interesse pela aprendizagem, aquisição de dados,
habilidades ou de hábitos, mas pela pessoa, globalmente.
2. Uma pedagogia que faça parte da vida e oriente para a vida: Entendendo
que a própria vida é fonte de formação. Portanto, mais que o onhecimento,
objetivamos que o educando aprenda a aprender, a partir da vida.
cl Objetivos:
1. proporcionar os meios necessários para a formação integral do educando,
por meio de educação libertadora, participativa, promotora da consciência
crítica, formadora de agentes de seu próprio desenvolvimento e da
transformação social, objetivando sua inserção saudável na sociedade;
2. preparar o educando para a aquisição dos conhecimentos básicos dos
conteúdos disciplinares, mediante um ambiente afetivo e aberto, onde
educandos e educadores sejam agentes e aprendizes do processo
educativo, visando à capacitação nas avalia@es extemas futuras;
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3. Proporcionar conteúdos contextualizados, interdisciplinares e flexíveis, de
forma a ajudar o educando afazer uma síntese entre ciência e fé, adquirindo
uma visão holística de pessoa e de mundo, preparando-opara a vida.
d) Soluçôes organizativas para os sinais de identidade:
1) Realizaçâo de atividades interdisciplinares, envolvendo as disciplinas teóricas
em conjunto com as disciplinas desportivas e artísticas, de forma a promover
a formação intqral.
2) Desenvotvimento de ações, utilizando as diversas áreas do conhecimento, de
maneira a proporcionar meios para que o educando, ao final de sua formação,
esteja preparado não apenas para as diversas avaliações extemas, mas,
também, para estar apto a viver em sociedade e conviver cpm o mundo.
3) Promoção de uma sólida formação, mediante conteúdos e atividades que
habilitem o educando a atuar no mundo profissional.
4) Estimular e promover atividades que contribuam para desenvolver
competências e habilidades que sirvam para sua vida futura, de modo a
credenciá-lo ao exercício profissional.
5) lncentivar e promover ações visando articular ensino e pesquisa na produção
do conhecimento paru a vida e da prática pedagógica, de modo que a
formação escolar não esteja desvinculada de sua vida futura.
e) lndicadores de desemPenho:
Em nível da Direção da Escola - Existência de diretrizes e regras claras
- Grau de aplica$o dessas rêgras
Em nívelda organização dos
Professores
- Metodologia simPles e objetiva
- Alcance dos objetivos ProPostos
Em nÍvel da organizaÉo dos Alunos - Disciplina adequada
- Absorção dos conhecimentos recebidos
Em nível da organizaÉo cunicular - Conteúdos adequados Para a
- Preparação Para a vida
realidade
Em nÍvel das famílias - Aceitação da ProPosta da escola
- Diálogo aberto com a comunidade escolar
Em nÍvel do funcionamento dos
servips
- Diálogo aberto com os Professores
- Conduçâo produtiva do processo
Em nível do ambiente escolar - Ambiente agradável e acolhedor
- Abertura para o diálogo
Em nível da participaÉo na üda
escolar
- Espírito de presença
-Prazer em participar das atividades
Em nível da relação com o meio - Boas rela@es com outras instituigões
- Boas relações com o mercado de trabalho
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0 AVALIAçÃO DnGNÓSTTCA
Avaliar significa acompanhar mais de perto, aumentando as intera$es entre as
partes interessadas para aprimorar as açôes da escota. É também verificar se as
funções e prioridades determinadas coletivamente estão sendo realizadas e
atendidas com os resultados esperados. Para tanto, estamos realizando essa
avaliação diagnóstica, que tem como objetivo a qualidade da educa$o e dos
serviços prestados pela nossa escola.
í. Qual a fase de ensino que ele(a[s) estuda(am)?
Educ. lnfantil 1". à4". Série 5". à 8'. Série Ensino Médio
2. Assinale sua opinião quanto aos aspectos Pedagdgicos (Numa escala de í a
5, considêre o í Como o aspecto mais negativo e 5, o aspecto mais positivo):
N Aspectos Gerais 1 2 3 4 5
1 No geral, o ensino desenvolvido é eficaz.
2 A ducaSo oferecida atende as minhas expectativas.
3 A proposta educativa está condizente com o mercado.
4 Os professores estÉio atualizados em relação aos novos tempos.
5 As aulas minisfadas despertam o interesse do aluno.
6 As tareÍas parEr casa estão satisÊazendo e estão bem elabonadas.
7 Meu filho consegue resolver de forma independente as tarefas.
I Os materiais didáticos (livros e cademos) são bem utilizados.
I Os conteúdos estÉio condizentes @m as necessidades
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í0 Meu filho sente-se motivado a freqüentar a escola.
11 A Disciplina é bem aplicada e atende condizentemente.
12 A OrientaSo Ed ucacional atende condizentemente.
't3 A Supervisâo atende condizentemente.
14 A disciplina favorece o senso de responsabilidade.
15 a@m que a escola mantém com os Pais.
16 A avaliaSo utilizada está adequada para medir o conhecimento.
17 A escola prepaÍa saüsfatoriamente os alunos pam o vestibular
3. Assinale sua opinião quanto aos aspectos Administrativos (Numa escala de
í a 5, considere o í como o mais negativo e 5, o mais posiüvo):
N Aspectos Gerais 1 2 3 4 5
1 O espaço fisico da escola é adequado e atende a realidade.
3 Os espaços atendem as necessidades dos alunos.
4 Os funcionários são bem informados.
5 Os funcionários sâo bem preparados e atende com cortesia.
6 A recepção é satisfatória e atende condizentemente.
7 A Secretaria é satisfatória e atende condizentemente.
I contatos telefônicos com a escola são satisfatórios e rápidos.
I As circulares e comunicados atendem as necessidades.
10 Os boletins sáo entregues sem elros e em tempo hábil.
'|.1 convites e cartôes têm boa apresentaçâo e qualidade
12 A escola prima pela limpeza de suas dependências.
13 A mensalidade está condizente @m a realidade
4. Cite, pelo menos, três aspec'tos positivos que você vê na escola.







6. Em uma frase, descreya o que você acha de sua escola:
1 2 3 4 5 6 7 I I í0
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7. Numa escala de 0 a í0, que nota você daria para o Golégio?
3.4 Negócio, Missão, Visão, Princípios e Objetivos
Sendo o Trabatho Pedagógico, nos asp*tos pertinentes à proposta
pedagógica, uma atividade fim de toda instituição educacional toma-se imperativa a
definiçâo de S (cinco) componentes fundamentais para o atingir dessas aüvidades.
São esses que vâo direcionar toda a caminhada da instituição educacional,
indicando o norte a ser seguido. James Collins e Jerry Ponas, Administradores
Empresariais, afirmam que "Os grandes navegadores sempre sabem onde fica o
nofte. Sabem aonde querem ir e o que fazer para chegar a seu destino. Com as
grandes empresas acontece a mesma coÍsa; etas têm visão. É lsso que lhes prmite
adminisÍrar a contin uidade e a m udança sÍ m u ltaneamente".
3.4.1 Negócio
Devemos entender negócio como sendo o principal benefício esperado pelo
cliente. No caso de uma instituição educacional, o negócio está explicito no seu
próprio nome: EDUCAÇÂO. Só que a forma de educar está subdividida em vários
campos, onde muito deles não deve ser a principal ação da instituição. E como
definir o negócio educacional? Primeiramente, temos que Íazer o seguinte
questionamento: Qual o beneficio esperado pelo cliente? Respondendo ao
questionamento, podemos afirmar que, de acordo com as expectativas atuais, é a
formação completa de seu(sua) filho(a), de forma a inseri{o de fonna saudável em
todos os €mpos da sociedade. Para tanto, a clientela de hoje está sedenta de
expectativas que, na maioria das vezes, são invisíveis aos nOssos olhos'
Ao definir o negócio de uma lnstituição, é necessário estar atento que os
desejos mudam, o mercado e as necessidades se alteram, sendo imprescíndível
estar em sintonia com as tendências relevantes do tempo atual, sem perder de vista
os princÍpios que devem nortear todo a caminhada educativa. No entanto, a
definição do negócio para atender os anseios da sociedade ajuda a focar o seu
diferencial competitivo'e, conseqüentemente, satisfazer a sociedade-
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É importante frisar que a definição do negócio orienta o marketing, porque,
como vimos, o cliente não compra o produto e sim, o benefício inerente ao mesmo.
Ajuda a criar mercado futuro, porque expande o othar, evita a miopia. Nesse sentido,
o negócio é o principal benefício esperado pelo cliente.
Se o negócio é o principal benefício esperado pelo cliente, como defini-lo
em uma lnstituição Educacional? Para alcançar essa definição, é preciso observar
alguns aspectos: O primeiro é identificar o estágio da realidade vivida e das
necessidades - Quem é o meu cliente e o que é necessáno realizar para fidelizá-lo?
Qual é o beneflcio que o cliente efetivamente procura ao usar o serviço? Qual o
cenário extemo e quais as tendências do mercado? Quais os impactos produzidos
pelo ambiente extemo? O segundo é identificar a consistência do negócio - A
insütuição está alinhada às exigências das tendências relevantes para a educação
requerida para o Século )«l? A instituição está satisfazendo as necessidades da
clientela? Em que aspectos, a orientação estratégica precisa ser redirecionada? O
terceiro é adequar o negócio às necessidades atuais da educação - Atente paÍa a
situação de que muitas oportunidades são perdidas, quando se foca apenas o
serviço ou produto e não os benefícios gerados; Realize uma pesquisa de mercado
para sentir as reais necessidades de sua clientela, criando um referencial que pode
se tomar o diferenciat competitivo; Ouse e inove focando o futuro, sem perder de
vista as propostas que ainda são atuais; Comunique, partilhe e divulgue criando
sintonia e unidade nas açÕes e na divulgação do atual negócio-
3.4.2 Missão
A Harvard Business Schoot apresenta no seu informativo de
Doutoramento em Administração, sua Missão: "Desenvolver profissionais notáveis
para seguir caneiras de ensino e pesquisa em escolas e universidades líderes na
área de negócios". Uma missão representa uma necessidade permanente. Peter
Drucker (1gg8) afirma que "Definir a Missão de uma empresa é difícil, doloroso e
aniscado, mas é só assim que se consegue estabelecer políticas, desenvolver
estratégias, concentrar recursos e começat a trabalhar. É só assim que uma
empresa pode ser administrada, visando a um excelente desempenho". Para
Drucker, o dirigente precisa estar atento para não cair na armadilha de se tomar
obsoleto.
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E como definir a Missão? Vamos tomar como exemplo a UCS
Universidade de Caxias do Sul. Sua Missão: Produzir conhecimento em todas as
suas formas e tomá-lo acessível à sociedade, contribuindo principalmente pará o
desenvolvimento integrado da região.
Atém de explicitar e divulgar a missão, é imprescindível chegar a sua
consistência frente às tendências relevantes dos cenários econômicos, políticos e
sociais que contêm informações altamente significativas na tomada de decisões-
Esse alinhamento entre missão e tendências relevantes representa o raciocínio
estratégico permanenfe, apazde garantir o mínimo de perspectivas de sucesso, um
insfumento vital para sobreviver e competir nas regras de mercado do século XX.
3.4.3 Princípios
Princípios ou vatores são a base de quatquer empreendimento social que
queremos empregar. Portanto ao definir os princÍpios da organização, devemos
acreditar e defender com paixão. Para Beth Baumgardner - Diretora Mundia! de
Recursos Humanos da Microsoft - "O que define uma empresa são os seus valores.
Em cima deles, é que se consfoem as competências que a empresa precisa tef'.
Logo, princípios ou valores são os fundamentos para o processo decisório e
comportamental da lnstituição no cumprimento de sua missão. Quase sempre os
princípios ou valores diferenciam uma instituição e o desrespeito a eles, têm sido
muitas vezes o motivo principal do desaparecimento de sólidas corpora@es.
Nesse sentido, o crescimento de uma instituição, principalmente a
educacional é criar uma cultura de valores, que oriente todas as aSes do
empreendimento, desenvolvendo uma liderança pautada em princípios que criem o
diferencial competitivo por meio da valorizaÉo e respeito a todos, orientando o
comportamento das Pessoas.
3.4.4 Visão
A estratégia mais importante para que uma empresa alcance o sucesso é
a visão de futuro. Segundo Peter Senge, "mais do que nunca ter uma visão voltada
para o futuro é a diferença entre o sucesso e fracasso". A Msáo é fundamento para
a parceria entre instituiçáo, colaborador e cliente na construção e consolidação de
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uma estratégia eficaz objetivando o futuro, bem como facilitando o direcionamento
da equipe sobre o norte a que se quer clTegar. Nesse sentido, uma boa definição da
visão serve como "bússola" para todos os envolvidos e define o rumo a ser seguido
por cada ator da ação educacional visando ao atingir dos objetivos educacionais.
Para tanto a visâo tem que ser clara, precisa e bem definida, de forma a
conduzir todas as pessoas envolvidas ao patamar de uma construção que saüsfaça
a todos, concentrando todas as energias em direção ao seu foco estratégico. Sendo
assim, deve ser motivadora e estimutante, de forma a criar um nível de
comprometimento que estabeleça uma correlação de forças em função dos
resultados definidos pela instituição educacional.
Tomemos 69mo exemplo de visão na área educacional a Fundação Dom
Cabra!, de Beto Horizonte: ser um Centro lntemacional de Tecnologia de Gestão,
referência obrigatória para todos os executivos do mundo. Uma boa perspectiva de
visão serve para orientar os envotvidos na busca da qualidade, conduzindo todas as
ações para um ponto de vista que os leve ao alcance dos resultados da forma como
foi planejado de acordo com o negócio proposto.
3.4.5 Objetivos
John Young (Presidente da HP) afirma que "Os objetivos da lnstituição
são como uma espécie de imã, levando a direção que une toda a equipe". Toda
instituição precisa detalhar e quantificar a visão, no sentido de poder estabelecer as
metas possíveis ê acompanhar os seus resultados. Para isso, uma das principais
prenogativas dos tíderes deverá ser a de transmitir à sua equipe objetivos claros,
definidos e possÍveis de serem alcançados ao longo da jomada. Essa referência
permite ajustar as velas periodicamente e redirecionar as a@es com foco
estratégico no alcance dos resultados desejados.
Os objetivos são peças fundamentais para não permitir a acomodação dos
membros da equipe. Assim, é importante ter um planejamento bem definido,
devendo estar bem explicitados o Marco Situacional, O Marco Doutrinal e o Marco
Operativo da lnstituição, de forma a ter clareza quanto às necessidades, às ações e
aos resultados a serem atingidos, além de orientar a construção de estratégias que
direcionem para os resultados desejados. Além disso é importante o delineamento
dos indicadores de desempenho, permitindo avaliafro dos resultados alcançados.
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Peter Drucker e Tom Peters (1995) recomendam evitar o ex@sso de
objetivos e a @ncentração nos pontos essenciais e estratégicos. O mesmo se aplica
para os indicadores, sendo de suma importância a abrangência e a relevância.
Ê importante que todos o membros da equipe gestora tenham
conhecimento e dareza dos objetivos propostos pela instituição, permitindo uma
visão de alcance abrangente, para atingir a satisfaçáo de todos os envolvidos.
3.5 O Primado do Pedagógico
Mesmo com todo o contexto das exigências administrativas e legais, que
reflete um estrangulamento no processo educativo, não podemos, em hipótese
alguma, descaracterizar, nem colocar em segundo plano a prioridade que deve ser
dada pela gestão educacional À pnlfUnZA DO PEDAGÓGICO. Este deve ser a
finalidade, o sonho, o ideal e a utopia que devem ter todos os envolvidos com a
formação pedagógica. A atividade meio (trabalho administrativo) deve estar voltada
para o atingir dos objetivos das atividades fins. Nesse sentido temos que direcionar
todos os procedimentos da gestão escolar para a finalÍdade educativa, que é o
alcance dos objetivos pedagógims.
Sendo assim, o Gestor Educacional, nas situações em que lhe é atribuído
seu afastamento do pedagógico, não é um fato apenas de cunho administrativo, mas
porque é imposta a ele a responsabilidade última de cumprir e gerenciar as
atividades-meio. Conoborando essa afirmação, Paro (1993, p.133) nos diz:
"Envolvido, assim, Çom os inúmeros problemas Üa esola e
enrcdado nas malhas burocáticas das determinações formais
emanadas dos órgãos supiores, o üretor se vê gnndemente
tolhÍdo em sua função de educador, iá que pouco tempo lhe resta
pan dedicar-se às atividades mais dirctanente ligadas aos
problemas pedagógicos no interíorde sua escola".
Dessa maneira, ao visualizar a importância de uma qualidade da gestão
administrativa como atividade meio de todo o processo escolar, não devemos perder
a ênfase do objetivo final de qualquer instituição educacional, que é a formação
pedagógica. O PRIMADO DO PEDAGÓGICO deve nortear toda ação da instituição,
que deve deslocar todos os seus esforços em prol dessa atividade finalística,
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fundamental para qualquer ação educativa. Para tanto, a gestão de uma instituição
educacional deve ter como prioridade central o pedagógico, sendo essa a referência
para todas as decisões apticáveis nos domÍnios da escola
Analisar a gestão escolar como um campo científico atrelado à
administração empresarial significa admiti-lo como um campo colonizado quer do
ponto de vista teórico, quer do ponto de vista prático. Assim, um processo de gestão
escolar voltada para o primado pedagogico requer que a pensemos em oúros
patamares de racionalidade, sem, no entanto, descartarmos a racionalidade do
caráter empresarial. Procura-se, com este trabalho, apresentar uma proposta que
organize a racionalidade administrativo-empresarial como atividade meio, voltada
para a primazia do pedagogico como atividade fim. Sendo assim, a unidade das
ações rompe com a organiza$o hierarquizada, arbitrária, de que a decisâo das
açôes não está centralizada apenas no gestor, mas sim, sob seu comando
conjuntamente com todo o corpo escolar, de forma comunicativa e democrática.
Portanto, administrativo e pedagógico devem estar artiolados, buscando a
finalidade de todo o processo educacional que é a formação humana, centrada no
primado do pedagógico.
3.6 Outras Considerações
A organização do trabalho pdagógico não se define apenas pelas
disciplinas que são ensinadas, mas por toda ação educativa desenvolvida na escola,
fomecendo um guia geral sobre toda a caminhada. O grande desafio é o
desdobramento, de forma coerente, dos objetivos gerais do programa educativo e
dos objetivos especÍficos em sala de aula, de forma a favorecer a clientela, por
intermédio da adequação, a realidade da prática pedagogica, tendo como base à
formação integral do educando, mediante de um trabalho coletivo, possibilitando a
superação da fagmentação, tendo uma visão da totalidade, respeitada a
especificidade do conhecimento.
Sendo assim, pensar o trabalho pedagógico, nos dias de hoje, implica
novas metodologias, novas ações, . novas formas, ou seja, um novo
redimensionamento da dinâmica do processo de aprendizagem, seja nas dimensÕes
acadêmica, cultural, esportiva, espiritual ou administrativa, alicerçadas na prática
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pedagógica que queremos aplicar. Freitas (1991, p.23) afirma que "as novas formas
têm que ser pensadas em um contexto de luta, de corelações de força, às vezes
desfavoráveis. Teráo que nascer no próprio chão da es@Ia, com apoio dos
professores e pesquisadores. Não poderão ser inventadas por alguém, longe da
escola e da Iuta da escola".
Nesse sentido, a concepção pedagógica que defendemos é a que
caracteriza, como ciência crítica, um currículo-formação voltado para a consciência
crítica e para a humanização, formando pessoas comprometidas oom a
solidariedade e a justiça social. Os conteúdos das disciplinas devem ser
desenvolvidos visando à formaçâo de competências e habilidades básicas para o
jovem ou adulto penetrarem no mundo da cultura letrada e das ciências, devendo,
ao final de todo processo apresentar capacidades que os tomem aptos a viver e
conviver com o mundo que os @rca.
Desse modo, o projeto educativo tem a ver com a organização do trabalho
pedagógico em dois níveis: como organização da escola e como organiza$o da
sala de aula, incluindo sua relação com o contexto social imediato, procurando
preservar a visão de totalidade. Nessa caminhada, será importante ressaltar que o
projeto educativo busca a organizaçáo do trabalho pedagógico da escola na sua
globalidade.
Diante do exposto, o projeto educativo não visa simplesmente à
ordenação das ações pedagógicas da escola, mas ao planejamento de todo
processo a ser vivenciado. Vale acrescentar, ainda, que a organizaSo do trabalho
pedagógico da escola tem a ver com a organização da sociedade. A escola, nessa
perspectiva, é vista como uma instituição social, inserida na sociedade capitalista,
que reflete, no seu interior, as determinações e as contradições dessa sociedade.
Finalizando, é preciso entender o projeto educativo da escola como um
processo de reflexão-ação-reflexão-ação de seu cotidiano, de forma intermitente.
Para tanto, é necessário tempo. Tempo para pensar, tempo para agir, tempo para
avaliar, tempo para retomar todo o processo... Um tempo mínimo necessário à
consolidação de seus objetivos e finalidades.
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CAPíTULO IV
A Organizaçâo do Trabalho Administrativo em uma lnstituição
Educacional
Criar uma nova cultura não significa apenas Íazer individualmente descobertas
"originais"; significa também, e sobretudo, difundir criticamente verdades já- 
descobertas, 'socializá-las" por assim se dizeç fansformá-las...
(Grramsci, 198í)
No contexto atual, as instituições educacionais, a exemplo de outras
organiza@es empresariais, devem, também, buscar resultados e objetivos bem
definidos a serem atingidos. Assim como outras organizaçÕes objetivam ações
produtivas, as instituições educacionais proporcionam um tipo de serviço que se
earactenza pela disseminação do conhecimento, preparando seus alunos (ou
clientes) para serem cidadãos inseridos no mercado de trabalho, supíndo as
necessidades das outras organiza$es. Para tanto, a qualidade dos serviços
produzidos pelas escolas serão de fundamental importância para o sucesso dessas
empresas. Nesse sentido, podemos afirmar que a atividade fim da instituiSo
educacional (o ensino e a aprendizagem) deve ser desenvolvida de forma a
satisfazer as necessidades futuras da clientela e do mercado de trabalho.
Partimos do princípio de que a estrutura organizacional de uma escola
envolve desde a portaria até a Direção Geral, passando pelos funcionários de apoio
e professores, ou seja, todos os funcionários da escola têm uma açâo educativa
(direta ou indireta), portanto, considerado dentro do campo pedagógico empresarial.
No entanto, com a evotução dos tempos, alguns aspectos começaram a ser mais
visuallzados e empregados na escola para a qualidade da sua organização,
cumprimentos legais e resguardos do seu patrimônio.
Assim, dentro da estrutura organizacional, concebemos uma instituição
educacional onde o seu fluxograma está dividido em atividades fins e atividades
meios. Como atividade fins, além do ensino/aprendizagem propriamente dito,
podemos etencar duas ou mais atividades, dentre elas o social e o cultural. Nessa
direção, para que as atividades fins possam atingir seus objetivos, Íaz-se necessário
o suporte de atividades meios que irão proporcionar um sustentáculo, ou seja, o
suporte necessário para a concretiza$o das atividades fins, denominadas de
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atividades administrativas, onde, dentre tantas podemos elencar o setor financeiro, o
setor jurídico, o setor de pessoal ou recursos humanos, o setor de marketing e
comunicação social, o setor da tecnologia da informação' e outros também
importantes para a escola.
Sendo assim, a exemplo de outras organizaçôes, o sistema educacional, e
particularmente as escolas, necessitam de uma estrutura administrativa que sirva de
sustentação e apoio para o desenvolvimento de suas atividades fins. Para que o
sistema de ensino funcione com eficiência, é fundamental o desenvolvimento de
ações administrativas relacionadas ao planejamento, à organização, à execução, à
coordenação e ao controle das áreas de pessoal, material, finanças, publicidade,
sistemas de informação e outros mais. É preciso que existam setores responsáveis
por essas atividades, centralizados ou descentralizados, pois, do contrário, as
atividades fins podem ficar comprometidas.
Para isso, uma instituição educacional deve ser composta de dois
sistemas de atividades que se inter-relacionam e se complementam, influenciando
diretamente a qualidade do produto Íinal da escola: a estrutura pedagógica,
responsávet pelas atividades fins e a estrutura administrativa, responsável pelas
atividades meios. No deconer dessas linhas, aprofundaremos os estudos sobre
como deveráo se organizar as atividades meios, ou seja, as atividades
administrativas de uma escola.
4.1 Bases Históricas do Trabalho Administrativo
A evolução das atividades relativas à administração é um desdobramento
histórico das transformagôes de várias culturas, necessidades que o homem tem em
sua natureza e que precisam ser satisfeitas mediante esforços organizados.
Dois estudiosos sáo precursores dos princípios da administraçâo:
Frederick Winslow Tavlor é a figura que mais se destacou na história da
administração e que mais contribuiu paru a racionalização do trabalho. Estava
preocupado com o uso da metodologia, onde cada um deveria saber exatamente o
que Íazer(eficácia) e faz&lo muito bem (eficiência); Henri Fayol contribuiu
diferentemente de Taylor. Administrat paru Fayol é prever, organizar, @mandar,
coordenar e controlar. Embora ele tenha desenvolvido a previsão, a coordenação e
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o controle, é muito mais acentuada sua preocupação com a organizaçâo e o
oomando.
O pensamento administrativo evoluiu desde quando os primeiros estudos
procuravam adaptar o ser humano à máquina, tomando-o apenas uma peça a mais,
passando pelo excesso de zelo da Escola das Relações Humanas e úegando aos
dias de hoje, em que a incerteza domina a cenário das organizações.
Nesse sentido, várias escolas influenciaram o pensamento administrativo
dos tempos atuais.
4.1.1 Escola de Relações Humanas
Nasceu da necessidade de se conigir a desumanizafio do fabalho com a
aplicação de métodos rigorosos, científicos e precisos, aos quais os trabalhadores
deveriam forçosamente se submeter (ênfase antes colocada na tarefa - Taylor e na
estrutura organizacional - Fayol).
4.1.2 Escola Estruturalista
Essa vertente sintetiza os princípios da Escola Clássica (formal) com a
Escola Humanista (informal), contribuição de Max Weber, em direção à organização
burocrática das empresas. Nela existe a preocupaSo com o todo e com o
relacionamento das partes na constituição do todo.
4.1.3 Escola dos Sistemas AbeÉos
Nessa escola, os funcionários não podem ser considerados como
elementos separados, mas um sistema definido que possui integração e
organização. Esse modelo forma um complexo de elementos que vivem em
interação direta com o meio ambiente.
4.1.4 Escola Gontingencial
Nessa abordagem, o meio-ambiente causa transformações no interior das
organizações. Essa influência é ditada pelos pontos de interesses da organização.
Afirma que não há uma só forma de tomar uma organiza$o eficaz e eficiente.
u
Haverá sempre diferentes altemativas para o encaminhamento de estudos,
problemas e demandas organizacionais.
4.2 Princípios NoÉeadores do Trabalho Administrativo
Antes de abordarmos os princípíos, é importante situar o conceito de
administração. Administração vem do latim ad (direSo) e minister (subordinação ou
obediência) e significa executar uma função sob o comando de outrem. A palavra
sofreu uma radical transformação em seu significado original. Hoje, Administração é
o processo de planejar, organizar, dirigir e controlar o uso de recursos técnicos,
científicos, financeiros, materiais e de pessoal, a fim de alcançar um objetivo.
Nesse sentido, o processo administrativo visa alcançar objetivos de
maneira eficiente e efiaz. O administrador precisa saber utilizar os recursos
disponíveis para obter um ótimo desempenho e a satisfação dos clientes.
Os critérios que medem o desempenho são a eficiência e a eficácia.
Entendemos como eficiência iazer as coisas bem e conetamente. Relaciona-se com
as atividades meios. É uma medida da proporção dos recursos utilizados na
obtenção dos resultados. Um administrador eficiente é aquele cuja unidade opera
com um custo mínimo de recursos. A eficácia é a obtençâo dos objetivos propostos.
Relaciona-se com as atividades fins e com os propósitos. E a medida do resultado
da tarefa ou o atcance do objetivo estabelecido. Um administrador eficaz é aquele
cuja unidade alcança diariamente as metas de produção. O sucesso administrativo
consiste na obtenção da eficiência e da eficácia de forma simultânea.
No sentido de estruturar melhor os conhecimentos da administração e
fazer com que sua teoria fosse mais bem entendida e aplicada, Fayol elaborou suas
própria leis universais. Os princípios de Fayol guardam alguma semelhança com
aqueles definidos por Taylor, precursores da administraSo.
Porém, administrar nos tempos de hoje, principalmente em uma unidade
educacional, configura-se em enfrentar grandes desafios pessoais e profissionais
devido à falta de uma maior experiência e aplicaçáo dos princípios da administração
geral no ambiente da educação. A evolução no domínio das técnicas de
comunicaÉo e marketing, o uso habilidoso e criativo das fenamentas tecnológicas,
a revolução cultural, a intemaliza$o dos fundamentos, as formas de relações, os
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métodos de gerenciar finanças e pessoas têm que ser empregados na gestão
educacional de forma objetiva, racional e concreta, não podendo ser processos
individuais, limitados a apenas um setor, mas sim um processo coletivo, onde todos
os envolvidos devem ter como objetivo final o bem da instituição.
Dessa maneira, as institui@es educacionais precisam se preocupar com
os impactos das mudanças que estão gerando as transformações sociais, políticas e
econômicas do século XXl. A ruptura desencadeada pelo impacto transformacional
preocupa os dirigentes, provocando estrangulamento no processo de gestão
escolar. Bil Gates já afirmava que, "no limiar do século XXl, as organiza@es que não
tiverem uma visão clara e única seráo devoradas pela conconência'.
A pincipat banein encontnda na ímplanhção - de
esquemas empreéaríais na administnfio das esco/as é a
conscientizaçâo dos eduadores tndicionais, que genlnrente se
manÍfestam contérÍos à gesÉo administntiva no sistema rt adobdo
há uáios anos. (Alve,s, í996, P.29).
Diante das pressôes prowadas por mudançs, .as
eírrpÍeets podem reagir'de forma construtiva, nofteando sua-q açôes
peio p1néipio da léxiAitiaaae e desprcndimento na. análise de
irtua@es, 
'o, enÉo resísfÍr as mudanças que I uma das
ca6,étertdias das emprcg,s onde a igidez permeia as aç6es.
(Fenein,2002, p.240)
No entanto, resistir às mudanças é permanecer no passado. A realidade
das escolas nos tempos atuais é uma situação de crise. A educação está nivelada
por baixo. O futuro chegou e estamos atrasados, não adiantando ficar atrelado, a
estruturas uttrapassadas, pois o sucesso de ontem não é garantia para os tempos
de hoje e muito menos para o futuro próximo.
A necessidade de compartilhar essa premissa na formação dos Gestores
Escotares, tanto na especificidade da função quanto na natureza de sua aÉo, toma-
se de fundamental importância para o sucesso futuro das organizações. Sendo
assim, os desafios são apresentados tanto no campo político das relações intemas,
quanto no campo político das relações externas, principalmente quanto ao emprego
dos aspectos legais e administrativos gerais.
A estrutura organizacional existente nos dias de hoje traduz-se
extremamente retrógrada e ineficiente provocando a denocada de inúmeras
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instituições, muitas centenárias, pela falta de um procêsso de gestão adequado aos
tempos atuais e às necessidades exigidas pelo mercado.
Apenas as boas intenções não bastam para movimentar ê dar
sustentabilidade às instituiçôes atuais. É necessário que pessoas sejam preparadas,
formadas para as tarefas de administraçáo visando à condução com sucesso da
organizaSo. Para tanto, de acordo com Fayol e Taylor e com as novas técnicas de
administraSo, alguns princípios são importantes para os gestores atuais.
a) Princípio dos Objetivos Organizacionais: a escola, assim como qualquer empresa,
necessita traçar objetivos. Deve estar intimamente ligada ao contexto histórico,
social, econômico e cultural da clientela. Define o fim a ser atingido, mobilizando
energias em direção a estes, referência para os resultados;
b) Princípio da Divisão do Trabalho: os novos tempos dizem não à centralizaçáo.
Não sabemos nem podemos Íazer tudo, nem todos fazemos a mesma coisa. A
divisão do trabalho consiste em segmentar a tarefa para aumentar o ritmo de
produção, conduzindo todos para uma aÉo com autonomia.
c) Princípio da Coordenação do Trabalho: tem como objetivo favorecer a unidade
do trabalho comprometida pela divisão. Deve ser realizada por meio de um
processo que leve todos os envolvidos a se sobreporem às açÕes e aos objetivos
setoriais visando aos objetivos da organização çqmo um todo;
d) Princípio das Relações de Trabalho ou Relações Humanas: consiste em
harmonizar o trabalho em equipe de fonna a satisfazer o cliente. Envolve tanto o
cliente intemo quanto o extemo;
e) princípio da Gestão de Pessoas: são políticas e práticas definidas para uma
organização, objetivando e orientando o comportamento humano e as relações
interpessoais no ambiente de trabalho;
0 Princípio do Planejamento: tem o objetivo de contribuir para o conhecimento,
reflexão, assimilação e aplicação das etapas do processo de uma metodologia
organizativa, em vista de uma ação global, orgânica e articulada;
g) Princípio da Gomunicação: do latim "communicare", significa pôr em comum,
conviver. Transmissor e recêptor devem estar dentro da mesma linguagem, caso
contrário não se entenderão e não haverá compreensão. Assim, comunicação
deve levar consigo a idéia de compreensão;
h) Princípio do Marketing: o cliente é o centro de tudo. Para tanto, a ímagem e o
produto da organizaçáo devem estar em função desse cliente. Os objetivos de
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Iongo pÍazo da organiza$o, sejam eles financeiros, sociais ou educacionais,
serão facitmente alcançados se o cliente estiver extremamente satisfeito.
i) Princípio da lniciativa: de acordo com a proposta pedagógica e com o plano
escolar, a instituição educacionat e as atividades meios e fins devem ter
liberdade, autonomia e iniciativa de criar situaçôes que favoreçam a execução da
tarefa, sugerindo e agindo para atingir os objetivos educacionais-
4.3 Atribuiçôes Administrativas em uma Escola
Toda a atividade administrativa em uma instituição educacional consiste
em conduzir um processo que envolve desde a estrutura física até a estrutura de
pessoal nos aspectos de controle e direção dessas atividades, tendo como
finalidade atingir os objetivos das atividades fins. Para o alcance dessa meta, o
responsável pelas atividades administrativas da escola deve elaborar seu
planejamento e desenvolver estratégias de forma a atingir os objetivos
organizactonais da empresa/escola. Esse profissional, dentro das suas
especificações e atribuiçôes, tem uma função importante para todo o sistema
educacional, pois será aquele que vai coordenar e definir os programas e métodos
de trabalho, avaliando os resultados e conigindo os setores e procedimentos que
estiverem com problemas.
Para o desenvolvimento de todas essas funções, é necessário o
desenvotvimento de habilidades e formas claras de transmissão das ações
administrativas. para que o futuro administrador desenvolva todas estas habilidades,
toma-se importante a aplicação dos conhecimentos dirigidos às relações humanas, à
psicologia, à sociologia e ao direito, assim como à matemática financeira e à
estatística. Outrossim, como acontece em quase todas as profiss&s, o
conhecimento da tecnologia da informação é muito importante para um trabalho
mais ágil e preciso.
4.4 Estruturando a Função Administrativa
Apesar do choque de pontos de vista referentes à relação escola -
empresa ê nas diferenças existentes na visão do que seja uma empresa,
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especificamente no âmbito da educação, devemos admitir que as instituições
educacionais, principatmente as de domínio privado, estão sujeitas e executam as
mesmas técnicas e orienta@es da administração geral empresarial.
Ao definir a estrutura organizacional da empresa/escola, cabe acentuar
que a ação administrativa é uma função que se reparte e se distribui com outras
funções essenciais, proporcionalmente, principalmente entre a instância maior de
decisão e os outros membros que compõem o corpo de trabalho da instituição.
Buscando os ensinamentos de Fayot, podemos enumerar atos administrativos que
servirão de orientação para o sistema organizacional.
a. Prever ato de visualizar o futuro e traçar programas de aÉo, ou seja, o
planejamento;
b. Organizar: ato de compor a estrutura funcionat da empresa e ordenar todas as
ações a serem empregadas, hoje denominada de programação;
c. Comandar: ato de orientar e dirigir o pessoal, hoje denominado de direção;
d. Coordenar: ato de Iigar, unir, harmonizar todos os esforços da empresa em tomo
de seu objetivo, hoje denominados de execuçâo;
e. Controlan ato de verificar se as açóes estão oconendo dentro das normas
estabelecidas, hoje denominado de avaliação.
De acordo com os pontos acima, entendemos que, sem prejuízo para as
atribuiçôes hierárquicas da instância superior, em todos os setores da uma unidade
escolar estão inseridos os cinco atos administrativos. Apesar de cada setor
necessitar de várias pessoas com capacidade específica pertinente às funções,
todos deverâo êstar preparados para o desempenho da ação administrativa.
Com a evolução dos tempos, a eficáoa e eficiência organizacional
exigiram novos conhecimentos inerentes à função administrativa, partindo para uma
visão mais abrangente de instituição. Podemos enumerar funçóes básicas como
atividades meios de uma instituição educacional:
a. Função administrativa estrutural: relacionada com todas as atividades inerentes
ao aspecto físico de toda a organização;
b. Função Financeira: retacionada ao gerenciamento e à plicação dos recursos
financeiros utilizados pela empresa;
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c. Função da Comunicação e Marketing: relacionada com a divulgação, interação
entre os envolvidos e venda da imagem da empresa;
d. Função Pessoal: relacionada com a área de gerenciamento dos Recursos
Humanos, assegurando o controle e o bem das pessoas envolvidas;
e. Função Contábil: relacionada com todo o controle e execução da contabilidade
da empresa, realizada nos dias de hoje por meios extemos;
f. Função Jurídica Legal: relacionada com a análise de todas as ações referentes
ao cumprimento dos aspectos legais da instituição educacional;
g. Função Pedagógica Legal: relacionada com os aspectos da legislaSo,
principalmente na área documental e aplicaçáo das normas pedagógicas;
h. Função Relacional: envolve o atendimento ao cliente, fundamental para a
imagem da escola, pois é o primeiro contato da família com a instituiçáo;
i. Funçáo da Tecnologia da lnformação: relacionada com a gerência de todas as
atividades relativas à tecnologia e controle dessas atividades;
j. Função Patrimonial: relacionada com o controle e a preservação dos bens
materiais e históricos da empresa.
4.5 Os Gomponentes da Função Administrativa
A escota necessita sêr uma organização que busque, incessantemente,
atingir seus objetivos fins com qualidade. Dessa forma, os processos decisórios, os
quais dão sentido à organizaSo escotar, devem visar à qualidade da educação e
aos reais interesses de suas clientelas. Alguns aspectos são fundamentais parEl o
alcance desses: os cunículos e programas, a estrutura física, os equipamentos, a
qualidade das ações empregadas, a qualificação profissional, dentre outros, sendo
importante uma gestão voltada para o aperfeiçoamento dos mesmos.
Portanto, observando as atividades fins e as atividades meios, é
necessário que todos os componentes da organizaçáo escolar desempenhem suas
funções de forma a atingir o ideal do produto final, que é a educação.
Sendo assim, a estrutura de uma organiza$o educacional, nos aspectos
pedagógico e administrativo deve ser dividida em áreas que dêem sustentação às
atividades meios e fins para conduzir á consecução dos objetivos da escola. Dessa
forma, apontamos áreas de suma importância: lnstância de Decisão; Corpo
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Administrativo; Corpo Docente; Corpo Discente; Planejamento; Recursos Materiais e
Patrimoniais e Planejamento.
a) lnstância de Decisão: composta pela Díreção Geral e Conselhos. São os
responsáveis pela definição estrúural da organizafio e animadores de todo o
processo educativo da instituição educacional;
b) Coryo Administrativo: composto pelos auxiliares de direção; setores
administrativos gerais e funcionários de apoío. Dentro da estrutura formal, são
os responsáveis pelas atividades meios;
c) Corpo Pedagógico e Docente: composto pelos supervisores, orientadores
educacionais, setores de apoio pedagógico e professores. Dentro da estrutura
formal, são os responsáveis pelas atividades fins;
d) Gorpo Discente: é para onde devem ser direcionados todos os objetivos da
escola. É o centro para onde devem ser direcionadas todas as ações
desenvolvidas na instituição educacional. É composto pelos alunos;
e) Recurcos Materiais e Patrimoniais: compreendendo o prédio escolar,
instala@es, mobiliário, equipamento didático, material permanente, matéria de
consumo, entre outros;
0 Planejamento: O planejamento de uma escola consiste na previsão das
atividades a serem realizadas e das inter-relações a serem mantidas para que
os objetivos possam ser alcançados. Portanto, a programação é função dos
objetivos. As suas diretrizes estão contidas na legislação, geral e escolar, na
proposta pedagógica e no regimento da escola.
Dentre as áreas citadas acima o planejamento toma-se de fundamental
importância, senão o mais importante.
Significa a formulação sistemática de objetivos e ações altemativas. Diz
respeito às implicações futuras das decisões presentes, logo, estratégico para o
sucesso da organização. O planejamento ê importante para o produto final,
9í
identificando-se com prováveis mudanças, estabelecendo, assim, uma harmonia
entre as componentes da organizaSo e suas ações para a conseo4ão dos
objetivos da instituição educacional.
Constam da programaçáo: a estrutura administrativa, a proposta
pedagógica, o plano didático, o plano escolar e o plano de curso.
a) Estrutura administrativa: é o conjunto de setores e funções existentes na
instituição. A essa representação gráfica dá-se o nome de organogruma;
b) Proposta pedagógica: é o planejamento macro, composto pelo Marco
Situacional, Marco Doutrinal e Marco Operativo; Diagnóstico e Programação;
c) Plano didático: é a organitza$o dos cunículos e programas e estabele@ as
atividades-fins da escola;
d) Plano de trabalho é a organizaÉo de todas as atividades de cada setor
constante da estrutura administrativa. Pode ser definido como planejamento
anual ou programa@o anual;
e) Plano de Gurco: é a organização das atividades por disciplina, por meio de um
cronograma pedagógico, com a distribuiçáo dos conteúdos programáticos, que
envolvam todas as atividades do ano.
4.6 Formas de Estruturas Administrativas
Mintzberg, ao descrever a concepção da organização, explora várias
formas de estruturar a organizaçáo. Observando essas formas, entendemos quê,
para um maior acompanhamento e controle das atividades meios da instituição
educacional, faz-se necessária a definição de uma estrutura organizacionat.
Entendemos como Estrutura Organizacional a divisão das atividades
dentro de uma instituiçâo, mediante a qual a autoridade é distribuída. São
especificadas as funções (em todos os níveis) e o sistema de comunicação é
delineado, permitindo que as pessoas realizem suas açôes pedagógicas e
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administrativas e exerçam a autoridade que lhes compete para atingir os objetivos.
Nesse sentido, sem prejuízo para a instância máxima de decisão, é fundamental a
autonomia de cada setor ou funçáo, respeitadas as normas intemas, o planejamento
da instituição e as orientações legais advindas dos sistemas educacionais e
administrativos.
Para tanto, as estruturas administrativas devem ser flexíveis, diferentes
dos moldes da administração tradicional, capazes de se moldar à nova dinâmica da
sociedade, devendo estar dotada de políticas que assegurem a interligação entre
educadores, educandos e comunidade, mediante um grau de participação de todos
os envolvidos, de forma a atingir os objetivos educacionais.
É fundamental para o cumprimento de sua missão institucional que as
escolas busquem, principalmente, o aperfeiçoamento dessas estruturas
administrativas, dos procedimentos de trabalho e o aprimoramento dos recursos
humanos, tendo em vista a necessidade de ações de caráter pedagógico, orientando
os administradores e contribuindo para a otimizada aplicaçâo do projeto educativo
para o alcance de todos os objetivos.
Partiremos do princípio de que necessitamos situar a dimensão da
instituição/empresa quê queremos administrar e as formas de estruturação
organizacional dessa empresa. No nosso caso, uma êmpresa quê tem como
finalidade promover o ensino, a aprendizagem e a cultura.
Para tanto, o organograma surge como o primeiro passo para a
estruturação da organizaçâo, e pode ser definido como a representação gráfica ou
descritiva das áreas que compõem as unidades da organizafio, distribuídas em
níveis hierárquicos, projetando e organizando os relacionamentos desses níveis e o
Íluxo das informaçôes essenciais da instituiçâo. Nesse sentido, o organograma tem
a finalidade de visualizar com clareza as instâncias da organizafio; estruturar os
nÍveis de hierarquia da institui$o; melhorar a comunicação inter-processos;
equilibrar os centros de decisâo, racionalizar os fluxos de informaçáo; otimizar as
atividades; melhorar as relações custo x benefício.
Como sugestão, apresentamos, a seguir, alguns os organogramas, a partir
dos tipos de atividades a serem desenvolvidas pela escola e todas as funçôes que
irão proporcionar os meios para atingir os objetivos educacionais.
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4.6.1 Organograma com estrutura piramidal
a) Organograma 1: Distribuição das funções gerais
b) Organograma 2: Distribuição das funções específicas:
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4.6.2 Organograma com estrutura circular
a) Organograma 1: Distribuição das funçôes com estrutura circular:
4.7 Propostas de Novas Estruturas Administrativas
Mesmo com todo o contexto apresentado, que reflete um estrangulamento
no processo educacional, não podemos, em hipótese alguma, descartar a
prioridade, a ser dada pela escola ao PRIMADO DO PEDAGÓG|CO, utopia que
todos os envolvidos com a formação pedagógica devem ter como ideal. Nesse
sentido, temos que tratar todo o desenvolvimento da gestão escolar tendo como fim
a primazia pedagógica e o alcance de seus objetivos. Para tanto, apresentamos uma





















Se no organograma anterior tínhamos o fluxo do centro - Direção Geral -
paru a periferia - alunos - na nova proposta, objetivamos uma inversão estrutural,
onde a Direção está posicionada no circulo que coÍresponde ao todo da escola,
comandando um trabalho voltado para o centro, envolvendo todos os profissionais
da entidade, tendo como objetivo principal o núcleo de todo o processo que é o
Primado do Pedagógico ou a atividade fim da entidade ducacional.
4.8 Atribuições Regimentais da Estrutura Escolar
4,8.1 AtividadesGerais
1. DIREÇÃO GERAL: representante do Golégio, para todos os efeitos, tendo como
principais atribuições comandar, zelar e garantir a qualidade e a fidelidade aos
princípios pedagógicos, administrativos e filosóficos, por parte de toda
Comunidade Educativa, tendo como fundamento base o processo pedagógico;
2. CONSELHO DIRETOR: órgão de deliberação e assessoramento junto à Direção,
assegurando a continuidade e as finalidades da proposta pedagógica, devendo
ser constituído pelas principais instâncias de decisão. Tem como atribuiçôes
traçar e aprovar todas as diretrizes pedagógicas e administrativas;
3. CONSELHO PEDAGÓGICO: órgão de consulta e assessoramento junto à
Direção, em todos os aspectos ligados às atividades fins da escola, oferecendo
sugestões e apontando sotuções, sendo constituído por todos os técnicos
pedagógicos com função de coordenação;
4. CONSELHO ADMINISTRATIVO: órgão de consulta e assessoramento junto à
Direção, em todos os aspectos ligados às atividade meios da escola, oferecendo
sugestões e apontando soluções, sendo constituídos por todos os membros
técnicos administrativos com função de coordenaçáo;
5. VIGE-DIRETOR EDUGAGTONAL: responsável por todas as atividades fins da
escota, coordenador de todo o processo pedagógico. É o representante imediato
do Diretor nas suas ausências ou quando por ele designado;
6. VICE-DIRETOR ADMINISTRATIVO: responsável pela coordenaçâo de todas as
atividades meios (aspecÍos administrativos), proporcionando os meios
necessários para o atingir das atividades fins.
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+7,1 Organograma: Núcleo Primado Pedagóglco - Geral










1. SOP - Serviço de Orientação Pedagógica: tem como finalidade assessorar o
corpo docente, assegurando a unidade pedagógica, diagnosticando, planejando,
acompanhando, executando e avaliando as atividades em @nsonância com os
objetivos educacionais, buscando a qualidade do processo ensino-
aprendizagem;
2. SOE - Serviço de Orientação Educacional: tem como finalidade desenvolver
um trabalho de apoio à comunidade educativa e, em especial, orientando
psicopedagogicamente o educando, articulado à proposta educativa, buscando,
junto s famílias', sua formação integral;
3. SOR - Serviço de Orientação Religiosa: tem como finalidade assistir os
diversos educadores e educandos nos aspectos pertinentes à formação religiosa
de forma a fomentar a implantaçáo e a vivência de valores de solidariedade,
fratemidade e justiça;
4. SOD - Serviço de Orientação Disciplinar: tem como finalidade conduár o
processo disciplinar da escola, em relação direta com o educando, contribuindo
para a disciplina da escola, de acordo com as normas regimentais, atuando de
forma preventiva e presencial;
5. SEFE - Serviço de Educação Física e Esporte: tem como finalidade
coordenar as ações relacionadas à área de Educação Física, Esportes e Lazer,
promovendo e supervisionando atividades que visem à formação integral do
educando, de acordo com a proposta educativa;
6. SEAC - Serviço de Artes e Gultura: tem como finalidade coordenar as ações
relacionadas ao incentivo e desenvolvimento de todas as manifestações
artísticas e olturais, em consonância com o projeto educativo;
7. SINFE - Serviço de lnformática Educativa: tem como finalidade as a@s
relacionadas à informática, fomentando-a como instrumento de desenvolvimento
do raciocínio lógico e meio facilitador do processo ensino/aprendizagem;
8. SEAPE - Servíço de Apoio Pedagógico: tem como finalidade proporcionar
meios para o bom encaminhamento do processo ensino-aprendizagem. É
constituído pelos setores de Biblioteca, Mdeoteca, Laboratórios e Audiovisual.
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4.8.3 Atividades Meios
1. SSEC - Serviço de Secretaria: tem como finalidade auxiliar o processo
pedagógico nos aspectos relacionados à Iegislação educacional, documentação
escolar, escrituração e arquivo escolar, bem como a confe@o, emissão, guarda
e @nservaÉo de todos os documentos escolares;
2. SFIN - Serviço de Finanças: tem como finalidade coordenar todo o processo
financeiro e a contabilidade da escola, em @nsonância com as determinações da
Direção;
3. STI - Serviço de Tecnologia da lnformação: tem como finalidade coordenar
todo o processo referente a informação tecnológica e processamento de dados,
em consonância com as determinaçôes da Direção;
4. SRH - Serviço de Reurcos Humanos: tem como finalidade coordenar,
providenciar e controlar o atendimento às exigências legais, bem como a
promoçáo da caneira de progressão funcional de todos os funcionários;
5. SMP - Serviço de Materiais e Patrimônio: tem como finalidade providenciar os
materiais necessários para as atividades da escola e controlar os bens imóveis,
móveis e equipamentos;
6. SJUR - Serviço Jurídico: tem como finalidade assessorar a escola nos
aspectos jurídicos relativos aos princípios legais constitucionais e pedagógicos;
7. SCM - Serviço de Comunicação e Marketing: tem como finalidade coordenar e
executar todas a atividades relativas à comunicaçáo intema e extema, como
também à divulgação e venda da imagem da instituição educacional;
8. SAG - Serviço de Apoio Geral: tem como finalidade proceder a limpeza,
conservação e manutenção dos equipamentos e instalaçÕes físicas.
4.9 Outras Gonsideraçôes
Ao desenvolver este trabalho, objetivamos proporcionar uma maior e
melhor compreensão da importância quanto à organizaçáo do trabalho
administrativo de uma unidade escolar. No dia-a-dia, as unidades educacionais
deixam visualizar, apênas, o aspecto pedagfuico, não definindo como fundamental o
aspecto administrativo, sustentáculo de toda ação de uma organiza$o educativa.
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Temos que concordar que a tríade envolvendo o pedagógico, o
administrativo e o financeiro é uma realidade do sistema educacional. Muitas vezes,
administramos sem nos apêrcebermos de que utilizamos métodos e técnicas que
envolvem os princípios da administração empresarial. Atitudes simples e óbvias, à
primeira vista, podem nos trazer grandes facilidades de gerenciamento por envolver
em todos os sentidos, o homem e a mulher. Em se tratando de administrar uma
unidade escolar, a ação não deve ser apenas atribuir tarefas para os setores ou
pessoas e dar ordens. Existe todo um universo crescente de conhecimento e de
aÉo, desde o pedagogico ao psicológico, do técnico ao afetivo, do administrativo ao
financeiro, do pessoal ao social. Administrar uma escola é, antes de tudo, exercitar o
relacionamento pleno nos diversos aspectos do comportamento humano, usando
métodos e técnicas que outras empresas utilizam para distinguir sua qualidade.
Porém, é bastante comum a ausência de uma postura empresarial nas
instituições educacionais. lsso se deve à falta de clareza dos dirigentes em relação à
visão de futuro e aonde querem chegar, à falta de um planejamento estratégico e à
má aplicação dos recursos devido à falta de planejamento empresarial.
Nesse sentido, é importante buscar o conceito de administração e de
empresa. Frost conceitua administração como "a arte de dirigir as atividades
humanas, de modo a conseguir a maior conformidade possível com as diretrizes do
empreendimento'. Fayol diz que: "Administrar é prever, organtzar, comandar,
coordenar e controlaf. Peter Druker diz, em seu liwo Prática de Administração de
Empresas (p. 36), que'é o consumidor quem determina o que é uma empresa". Ao
mesmo tempo afirma que: "Uma empresa distingue-se de todas as organiza@es
humanas peto fato de levar ao mer@do um produto ou um serviço. Nem a lgreia,
nem o Exército, nem a Escola ofazem". Afirma, ainda, que "Qualquer organização
que se realiza pelo marketing, isto é, pela colocaSo de um produto ou serviço no
mercado, será um negócio, uma empresa'.
Ora, talvez Druker, quando escreveu tais afirmaçÕes tenha, se limitado à
realidade americana, onde a escola é predominantemente pública, bem diferente da
realidade brasileira, onde é tivre a iniciativa privada quanto à implantaçâo de uma
unidade escolar, bastando apenas estar de acordo com as normas exigidas e a
legislação educacional. Sendo assim, se Druker diz que é o cliente que determina
uma empresa, e ainda que: 'qualquer organizafio que se realiza pelo marketing ou
pela colocação de um serviço no mercado é uma empresa", onde está a realidade
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de nossas escolas? Temos cliente? Utilizamos o Marketing? Utilizamos a
propagand a? O conhecimento pode ser considerado um produto? Se analisarmos a
realidade atual, a resposta que nos vem de imediato é positiva, portanto, a escola
pode ser considerada uma empresa e deve ser regida pelos princípios
administrativos empresariais.
Segundo Alves, em seu tivro Administração da Pequena e Média Escola -
IPEA: "Durante muitos anos as insÍituições de ensíno foram absolutamente
contráias â adoção do marketing para a comercialização dos produtos
educacionaÍsf. Nesse sentido a escalada da globalizaSolezo mundo mudar. Sendo
assim, nessa forma de lidar com famílias ou clientes, exigentes de acordo com o
mundo modemo, o maketing toma-se fundamental para a consolidação do serviço
prestado na memória do consumidor. Logo, temos que buscar estratégias para
administrar a escola como uma unidade empresarial, o que toma necessária a
adequação dos conceitos à realidade educacional brasileira, pois o que diferencia a
escola de uma empresa qualquer é o seu aspecto social. Concebemos que a escola
tem características pecutiares devido ao seu aspecto social; porém, ela é
desenvolvida como qualquer êmpresa particular, principalmente quanto aos
aspectos fiscais e trabalhistas, como também não podemos descartar a incidência
direta do marketing e do cliente, que hoje julga e define o melhor para seu filho.
Para isso, o gestor escolar deve estar preparado para gerenciar a escola
6pmo uma empresa, utilizando todas as técnicas de administração empresarial,
principalmente quanto ao marketing e as relações humanas nos aspectos de
atendimento ao cliente. Acontece que as instituições educacionais estão longe de
estarem preparadas para uma realidade globalizadae altamente competitiva.
Assim, é necessário sair do casulo, desprender-se da bolha, romper com a
casca do passado. O maior desafio da escola é romper com os velhos paradigmas
da escola tradicional, que ainda utiliza recursos pedagógicos e administrativos
arcaicos e uttrapassados, ignorando os avanços da tecnologia, da realidade mundial,
das novas concepções educacionais e empresariais e, sobretudo, que ignora as
expectativas e as necessidades dos clientes, ou seja, os pais e os alunos. Feneira
(2002, p,241) diz que olJma das gnndes farefas do administndor do nosso tempo é,
con*qttentemente, prever e se antecipar às mudançs. Outn delas é lidenn formar
pessoas que o acompanhem nessa emprcítada.
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portanto, precisamos objetivar a escola para esse novo tempo, essa nova
época, essa nova reatidade de relacionamento, reformulando todos os conceitos
pedagógicos e administrativos, repensando as finalidades de sua existência. A
maneira tradicional de gerenciar a escola não atende as necessidades atuais,
requerendo novas estratégias, novas fenamentas, novas formas de ver o cliente.
para isso, é necessário desaprender as tições de uma escola que não tinha relações
com seus clientes, que se considerava detentora absoluta do conhecimento e partir
para atender as necessidades de uma ctientela que exige participa@o nesse
processo.
Os novos tempos exigem novas formas do agir empresarial. Toma-se de
suma importância ter como base o conhecimento das ciências sociais e humanas, o
atender bem, o saber lidar com as pessoas, tudo isso no campo das relações
humanas, como também, encontrar novas formas e ferramentas de como produzir
methor a transmíssão e assimitação dos conhecimentos, visando compreender e
aplicar melhor o processo facilitador das funções administrativo/pedagógicas e,
conseqüentemente, oferecer um melhor produto à clientela escolar que são nossos
alunos e famílias. A partir do momento da descoberta dos anseios da sociedade,
estaremos indo ao encontro das fenamentas básicas para atender as necessidades
dessa clientela e administrarmos, verdadeiramente, uma instituição de educação que
tem como fim maior a formação humana, do cidadão e da cidadã do amanhã. Dessa
forma, estaremos atingindo a instituição, a escola, a empresa e a educação que
todos queremos e, conseqüentemente, mantendo e desenvolvendo com qualidade a






A Gestão de Pessoas como recurso estratégico para a otimização
do trabalho em uma instituição educacional,
"O Cliente é como um cristalou uma ganafa de vinho de 30 ou 40
anos, tem que sertratado com muita atenção, cuidado, delicadeza
e carinho. Sem isso podemos estragar e perder o vinho ou daniÍicar
o cristal. Da mesma forma perderemos o cliente".
Garlos Soares - Gerente do Restaumnte Xô Boi.
Para construir e recriar uma intervenção em Gestão de Pessoas, é
fundamental conhecer a realidade concreta da instituição educacional, apreender a
educação e a escola na dinâmica histórica e social. lsso envolve vários
procedimentos, inclusive o de tomar a organização do trabalho objeto de um olhar
voltado para a realiza$o humana. Nesse esforço, temos a chance de avaliar e
questionar nossas posiçôes e procedimentos como as posições e procedimentos dos
colahradores da instituição. O resultado desse movimento de apreender e
reaprender a reatidade ganha o corpo de relatos embebidos de visâo futura que
deságua no sucesso da organizafro. Porém, ao término desse empreendimento, o
vento parece lrazer às instituiçôes um ambiente prazeroso e produtivo.
Este trabalho tem como objetivo apresentar sugestões e elencar pontos
visando ao emprêgo de gestão de pessoas, em uma instituição educacional, de
forma a atender ao cliente intemo e extemo, buscando a satisfação destes e a
qualidade da educação, atividade fim de toda instituição educacional.
Havemos de convir que a evolução dos tempos e as novas exigências
educacionais vêm afetando de tal modo os clientes intemos e extemos que vivemos
indagando, nas nossas inquietações, sobre qual a ação que devemos empregar de
forma a satisfazer a todos.
Temos que partir do princípio de que o mundo mudou, a sociedade
mudou, a escola mudou, o comportamento mudou, os valores mudaram... O século
XXI está diferente do século XX, tudo isso em virtude da natural evolução da vida e,
nesse sentido, a escola, que é caixa de ressonância de todos esses aspectos,
necessita mudar a sua forma de entender e satisfazer seus clientes.
í03
Estamos vivenciando uma transformação histórica que, além de exigir
mudanças na sociedade, impõe mudanças de posturas individuais e coletivas,
fazendo com que indivíduo e sociedade revejam seus sistemas de valores.
O mundo exige mudanças, a sociedade exige mudanças, ê â escola
precisa mudar para atender essas exigências. Auge (1997) afirma que "a diversidade
do mundo recompõe-se a cada instante, é preciso que falemos de mundos e não de
mundo, mas sabendo que cada um deles está em comunícação com os outros'.
É essa comunicação, hoje mais acentuada, que conduz para a
necessidade de empregarmos novas metodologias de Gestão de Pessoas. Hoje
ouvimos e lemos muitos escritos sobre "mudanças", visando à transformação dos
clientes intemos em empreendedores, líderes das mudanças, para um novo sistema
de comportamento organizacional que atenda a satisfa$o e as necessidades de
toda clientela, observando que as instituições empresariais, sejam educacionais ou
não, existem para satisfazer as necessidades de sua clientela.
Biou (1961) diz que'o quão difícil é para os seres humanos relacionarem-
se uns com os outros de forma realista em uma tarefa conjunta". Em se tratando de
uma instituição educacional, onde é complexa a definição do que seja produto fim,
que hoje entendemos como sendo a educação ou o conhecimento recebido pelo
aluno, muito importante é essa forma conjunta de ação de forma a atingir os
objetivos propostos pela organização, por meio de uma cooperaçáo efetiva nas
tarefas que envolvam o atendimento aos clientes e a consecução dos objetivos fins
da educação.
No entanto, para atingir a cooperação efetiva nas tarefas, é necessário
entender as mudanças. A crescente cobrança de novos rumos para a educação está
provocando situações que não são apenas de natureza técnico-pedagógica, mas
envolvem desde o humano ao administrativo, das questões sociais as econômicas
até questôes morais no que diz respeito aos valores, que requerem uma gama de
atitudes objetivando a qualidade desejada.
Para tanto, esta é a finalidade deste trabalho: buscar as estratégias
necessárias para atender a satisfação do cliente intemo e extemo. lsso não objetiva
apenas professores e alunos, mas todos os funcionários e pais envolvidos com a
instituição, É preciso entender que essa relação, que deve ser transformada em
satisfação, começa na portaria, adentra por todo corpo administrativo/pedagógico e
retoma à portaria com o atendimento aos pais e alunos.
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5.í Gestão, Organização,'Empresa e Recurcos Humanos
A escola, ou seja, a instituição que fabalha com a êducação, passa por
uma fase em que se discute se ela é uma empresa ou não. Peter Drucker, ao
analisar a instituição empresarial escolar, afinna que a escola "não tem cliente". Ora,
observando a educação brasileira e os estudos apresentados anteriormente, essa
afirmativa não se coaduna com essa realidade. Sendo assim, não podemos
descartar a incidência do cliente intemo e extemo de uma instituição escolar,
cobrando, julgando e exigindo uma educação de qualidade compatíve! com suas
necessidades atuais e com seus desejos futuros.
Antes de qualquer ponto de vista, temos que considerar que uma
organização ou uma empresa é, fundamentalmente, formada por pessoas.
Objetivando uma caminhada saudável em todo o contexto da organizaSo, o gestor
deve estar preparado para lidar com pessoas, estando próximo da equipe, ajudando
as outras lideranças, formando equipes, desenvolvendo as pessoas em busca de
talentos. Temos que entender, também, que uma instituição educacional deve ter
como objetivo o fortalecimento do processo pedagógico, mediante o envolvimento
de pessoas nas decisões e na sua efetiva participação visando os objetivos
educacionais. Para isso, temos que reconhecer a importância das pessoas nas
ações que envolvem o trabalho na instituição, pois, uma empresa será sempre uma
associação de pessoas para explorar uma atividade, com objetivo definido,
comandada por uma ou mais pessoas, com funções de liderança empreendedora,
que coordena as atividades, visando o sucesso da organização.
Entendendo que uma empresa é uma associação de pessoas, é
importante analisarmos os conceitos de gestâo, organização, empresa e recursos
humanos.
5.1.1 Gestão
Segundo Heloisa Luck, 'GESTÃO é uma expressão que ganhou corpo no
contexto educacional acompanhando uma mudança de paradigma no
encaminhamento das questões desta ârea. Em linhas gerais, é caracterizada pelo
reconhecimento da importância da participação consciente e esclarecida das
pessoas nas decisões sobre a orientação e planejamento de seu trabalho. O
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conceito de gestão está associado ao fortalecimento da democralizaSo do processo
pedagógico, à participação responsávet de todos nas decisÕes necessárias e na sua
efetivação mediante um compromisso coletivo com resultados educacionais cada
vez mais efetivos e significativos'.
5.1.2 Organização
O Dicionário do Houaiss define ORGANIZAÇÃO como sendo uma
"entidade que serve à realizacÉro de a@es de interesse social, político,
administrativo, etc.; - instituição, órgão, organismo, sociedade; - grupo de pessoas
que se unem para um.objetivo, interesse ou trabalho comumo-
5.í.3 Empresa
Concebemos que a maioria das organizações é uma EMPRESA Segundo
Marco Aurélio Vianna (consultor empresarial), EMPRESA - "É integração de seres
humanos que se juntam num empreendimento para agregar valor ao universo e à
humanidade, gom o objetivo de encantar os clientes, desenvolver colaboradores e
parceiros, atuar positivamente na comunidade e, evidentemênte, remunerar seus
acionistas com etevadas taxas de rentabilidade sobre o patrimônio".
5.1.4 Recursos Humanos
Recursos Humanos são todas as pessoas envolvidas diretamente com a
empresa. Citando Henry Ford, "Estar juntos é o começo, permanecer juntos é o
progresso, e trabalhar juntos é o êxito". Nesse sentido, uma organizaçâo empresarial
é formada, fundamentalmente por uma junçao de pessoas, denominadas de
Recursos Humanos. Esse capital humano tem que ser compreendido como o
principal recurso da empresa, que deve ter como foco principal à valonzaçÁo desse,
visando a excelência do desempenho e a qualidade dos resultados organizacionais-
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5;2 A lmportÍincia da Gestão de Pessoas
De acordo com os conceitos acima observamos que Gestão, Organização
e Empresa têm como centro as PESSOAS, e chegamos à conclusão sobre o quanto
é importante a Gestão de Pessoas para o bom andamento dessas organizações ou
empresas, cuidando das pessoas em prol dos resultados proporcionados por estas.
No entanto, os tempos já mudaram e o terceiro milênio aponta para muitas
perspectivas de atuação, pois todos os escritos sobre gestão de empresas
reconhecem que esta é o principal desafio para o sucesso das organiza@es,
necessitando de meios estruturais para gerir seres humanos, formando pessoas
preparadas para lidar com os aspectos pessoais e profissionais, elevando a
produtividade da instituição empresarial.
É importante observar alguns aspectos para uma boa gestão de recursos
humanos: a gestão das mudanças, pelas quais a organizaçáo tem e terá sempre de
passar; o relacionamento interpessoal, buscando mediar os conflitos e levar as
pessoas a perceberem que podem encontrar soluções para os problemas; o
desenvolvimento pessoal e profissional, identificando, estimulando, direcionando,
criando possibilidades para que as pessoas percebam, em que aspectos podem
melhorar; a integração, ajudando e preparando as lideranças para saberem lidar
com as PESSOAS, já que cada líder, deve ser um GESTOR DE RECURSOS
HUMANOS, pois ele tem de estar próximo de sua oquipe, formando times,
desenvotvendo as pessoas, potencializando os talentos; a satisfação pessoal,
procurando por meio de pesquisas de clima e intervenções compatíveis, contribuir
para que a organizaÉo seja um ambiente propício à satisfação das necessidades
individuais, procurando colocar as pessoas em atividades que coÍrespondam ao seu
perfil e as suas expectativas; o ajustamento/integração do indivíduo à ctlltura
organizacional.
A gestáo de pessoas baseia-se no fato de que o desempenho de uma
organização depende fortemente da contribuição das pessoas que a compõem e a
forma como essas pessoas estão organizadas. Portanto, a instituição educacional
deve ser observada e gerida como qualquer organizafio, buscando, principalmente,
a satisfação e a motivação dos funcionários, desenvolvendo suas capacidades no
sentido de facilitar o desenvolvimento pleno das potencialidades do SERES
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HUMANOS, que fazem parte de uma organização. É preciso colocar todo o
conhecimento, habilidades, e atitudes de Gestores a serviço das pessoas,
contribuindo, dessa forma, para empresas mais humanas, onde a produção no
trabalho seja uma conseqüência natural do trabalho eficaz e eficiente, realizado por
pessoas satisfeitas e motivadas.
5.3 O Processamento da Gestão de Pessoas
No mundo pós-modemo e de acordo com as necessidades e exigências
da sociedade, devemos analisar uma unidade educacional muito além do ambiente
da sala de aula. A escola deve, além da função de transmissora do conhecimento,
assumir outras atribuições afetivas e sociais para minimizar as conseqüências
advindas dos conflitos envotvendo os segmentos sociais. Havemos de conÚr que a
escola é o reflexo da vida hiperativa social, principalmente no que se retere à vida
famitiar, onde os pais, devido às necessidades de consumo, não têm maís o tempo
necessário para dedicar a seus filhos.
Nesse sentido, para uma efetiva Gestão de Pessoas, é importante o papel
do líder, levando satisfação, motivação e compromisso para o desempenho
satisfatório das funçÕes, proporcionando meios pafa a formação de um grupo
qualificado, satisfeito e motivado para o desempenho de suas fun@es.
Primeiramente, é preciso investigar qual a cultura da organização,
conhecendo o seu significado. E o que é anltura organizacional? Cultura
organizacional é um conjunto de crenças, valores e normas que são partilhados
pelos colaboradores de uma organização e que afetam seus comportamentos e
atitudes. O papel da cultura é essenciat para o sucêsso da organizaçâo.Também é
considerada um sistema compartilhado de ações, valores e crenças, que se
desenvolve numa organização e orienta o comportamento dos seus membros.
Portanto, a cultura presêrva a identidade organizacional, que se traduz na forma
como os púbticos da organizafio a vêem, a imagem que eles constroem a respeito
dela. Ao mesmo tempo em que funciona de modo integrador dos elementos intemos
da organizafio, a cultura organizacional também abarca aspectos exteriores ao seu
âmbito, podendo, inclusive, incorporá-los, interagir com eles e se transformar para,
dessa forma, permanecer viva, atualizar-se e se adequar ao mercado- Desse
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processo estratégico, vemos a dinâmica da cultura nestes dois movimentos: de
adaptação extema e integra$o intema.
A cultura é o comportamento que define a empresa. Ela produz uma
identidade em todos os que fazem a organização, facilitando o compromisso com a
atividade fim, estimulando a estabilidade das ações visando ao bem estar social.
Nesse sentido, podemos enumerar, dentre tantas outras, 4 (quatro) tipos de cultura,
sendo estas as mais observadas no dia-a{ia das instituições:
a) Cultura do trabalho em rede: as instituições vêem seus rnembros como
familiares ou amigos. A pessoa tem uma relação afetiva forte, incentivada
pelos principais dirigentes. Nessa cultura fica difícil abordar o funcionário
quando ele não age coneto.
b) Cuttura Fragmentada: As institui@es são conduzidas de forma individualista,
onde as relações de compromisso são apenas com as atribuições de cada
membro. Tem um relacionamento de criticidade em relação às pessoas.
c) Cultura Mercenária: As instituigões são focadas de forma agressiva em seus
objetivos. Não visa apenas ao seu crescimento, mas, também, à destruição
da conconente. O tratamento é desumano.
d) Cultura de Comunidade: As instituições valorizam a amizade fratema e
solidária tanto quanto o desempenho. Os chefes são carismáticos, buscando
discípulos em vez de seguidores, muitas vezes consumindo grande parte da
vida do funcionário. O clima é quase religioso.
Analisando os tipos acima, podemos encontrar ínstituições educacionais
inseridas nas 4 (quatro) culturas elencadas, ou êm 1 (uma) ou 2 (duas) delas. Nesse
sentído, a escola, por sua característica específica de cunho humanista, se encontra
mais na cultura de rede e de comunidade e, de forma mais branda, na culturur
fragmentada e mercenária.
Para tanto, devido à grande diversificação da área educaciona!, totrr'r,.r sir-:
necessário um estudo para a implantação de um processo de Gestão de Fc,r-ri,,,"';i:
em uma Unidade Educativa. Primeiramente, procurando conhecer essas pesis:(..,:,.ríi,
tendo-as como parceiros e não empregados ou consumidor, afinal, são nossiris,
clientes intemos e extemos, e podemos descrevê-los como:
a) Clientes lnternos: São os colaboradores, parceiros diretos que eo,r'r'tlii.,,i.i,r
com a organização do trabalho, executando todas as ações administraí;rr,;.i:.. i.'
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pedagógicas da instituição, constituídos de todos os funcionários registrados
na empresa.
b) Clientes Extemos: Colaboradores e parceiros indiretos que definem 
qual o
serviço deseiado, observando a qualidade, PÍêÇo' satisfação e valor
agregado, constituídos dos pais, familiares e alunos'
Para atender as necessidades dessa clientela, devemos ter como 
ponto
de referência o planejamento estratégico da instituição educacional, 
que deve formar
seus colaboradores e parceiros intemos, objetivando sua satisfação e motivação'
semeando estas no cliente extemo, por meio dos seguintes princípios:
a) Colaborar com a instituição, buscando o alcance de sua missão e objetivos;
b) Tomar a instituifro competitiva, de forma ética;
c) Oferecer capacitação profissional, sistemática, visando ao bom desempenho
das funções;
d) Desenvolver as relações intra e inter pessoal, principalmente em respeito ao
atendimento do cliente;
e) Fomentar a auto-realizaSo. satisfação e motivação;
0 objetivar a qualidade de vida dos membros da instituiçâo;
g) Administrar as mudanças com equilíbrio, clareza e justiça.
h) Manter políticas éticas e comportamentais adequadas;
i) Desenvolver uma política de qualidade educativa de forma a satisfazer o
cliente intemo e extemo;
j) valonzaro cliente intemo, motivando-o para aumentar a produtividade:
k) criar uma política de avaliação de desempenho, sistemática;
l) Preparar os funcionários para o desempenho de suas atribuições;
Todos os princípios elencados acima devem ter como ponto de 
partida a
satisfação e a motivação do cliente. O fator humano deve permear quaXqn'ti"l"
ambiente de trabalho, principalmente em se tratando de uma lnstilt'liq;i'ir
Educacionat, onde a atividade fim, que é a educaçáo, se estabelece Po[ trtoi(' 
l'itr
uma gama de conhecimentos que deve ter como objetivo central a formaçãei ':itrr




Para o alcance desses objetivos é importante ter 
a consciência' ou sermos
conscientes de que estamos lidando com pessoas em vias 
de formação na
aprendizagem, e também no ensino dos conhecimentos, 
ou seia, toda a preparação'
aplicação, desenvolvimento até chegar ao produto final 
é realizada e desenvolvida
por seres humanos e para seres humanos. Para tanto, a valorizaçáo 
e o
reconhecimento dessas pessoas, que fazem parte do contexto 
escolar' são os
principais fatores que devem conduzir as mudanças nos 
processos e resultados de
qualquer organização.
5.4 A Dinâmica do Gliente lnterno
A escola, de acordo 69m o que já foi dito anteriormente' 
reflete os anseios'
angustias, dificuldades, desejos, alegrias e conflitos 
da sociedade' sendo o primeiro
porto ou primeiro farol observado pelos pais - a solução Para 
seus problemas' pois é
lá que estão sendo educados seus filhos' Sendo assim' 
toda dinâmica institucional
deve ser direcionada paru asatisfação (de acordo com 
os princípios educaüvos) da
sociedade, atendendo suas necessidades pdagógicas'
Para que aconteça um bom atendimento, devemos 
entendê-la como uma
prestadora de serviços com a postura de se manter fier a seus 
princípios filosóficos'
legais e educacionais, como também as necessidades 
ê os anseios de sua clientela'
Para que isso aconteça dentro de um padrâo de 
qualidade' a escola deve
desenvolver as atribuições dos setores espeíficos sem 
perder de vista a unidade
dessegrupoouosentidodeequipequedeveestarorientadaparaoalcancesalutar
de todos os objetivos traçados em seu planejamento'
Definimos@moclienteintemotodososfuncionáriosdaescolaquevaida
portaria (primeiro contato dos pais .om o ambiente da instituição) 
até os probssores
(profissionais que iráo executar a atividade fim)'
5.5 A Dinâmica do Gliente Externo
Vivemosemumambientesocialemconstanteebulição.Afamília,esteio
de toda a sociedade, passa por um momento de transiso 
que reflete todos os seus
conflitos na escola. Estamos em uma época onde o 
pai e a mãe passam o dia fora
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de casa paÍaamanutenção de um padrão de vida' A mídia conduz 
toda a sociedade
para o prazermaterial, esque@ndo os filhos que ficam em casa à mercê dos 
valores
advindos dos meios de comunicação'
Nesse sentido, a es@la tem que estar preparada paÍa a absorção 
de um
grupo de alunos com os valores definidos pelos meios de comunicação' 
valores que
vão de encontro a todos os princípios éticos e morais dos tempos 
anteriores'
sendo assim, os olhos da escola devem estar voltados 
para esse novo
tempo e para a não consolidação desses novos valores que são divulgados 
@mo
valores positivos e aprêsentados de forma dinâmica e saudável'
outrofatorimportanteéatingirasatisfaçãodafamília.Vivemosemuma
época em que as decisões náo sáo mais emocionais ou voltadas 
para a tradiçâo da
instituição. A família julga a escola ideal, a partir de vários aspectos 
que vão desde a
qualidade da educaçáo empregada, passando pela negociaçáo financeira e'
principalmente, pela forma como esta instituição se relaciona' Aliado a tudo 
isso'
existe ainda a comparação com o produto oferecido por outras 
institui@s'
Para Drucke r (2@2), os clientes são o alicerce da empresa; 
são eles que
a mantêm em existência... o que uma empresa pensa que produz não é o mais
importante. O que o @nsumidor acredita estar comprando, o 
quê ele considera valor
é decisivo... Portanto, o importante é cativar o cliente.
Nesse sentido, é necessário, primeiramente situar-se na realidade do
mundo de hoje e criar formas para, sem perder de vista os valores 
históricos da
humanidade, penetrar no mundo do jovem e da famíria de forma 
a conquistá-lo,
atendendo aos seus anseios, produzindo um antídoto que o leve 
à compreensão de
que a vida está permeada de valores a serem seguidos em prol de uma boa
educação e PreParação futura.
5.6 A Riqueza da Pessoa Humana
o tempo está nos conduzindo para a percepÉo de que a principal 
riqueza
de uma instituição, principalmente a educacional, sâo seus recursos humanos'
Estamos em um mercado globalizado e competitivo onde a eÍiciência 
e a efieácia
devem sempre caminhar juntas. Dentro desse mercado, 
percebemos uma ollentela
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cada vez mais exigente, exigência esta que está levando'a escola a, cada 
vez mais'
monitorar seu trabalho, medir seus resultados e avaliar suas estratfuias'
Dessa forma, a capacitação toma-se de fundamental importância 
para o
enfrentamento desse mundo globalizado, que vive em constantes mudanças, 
sendo
necessária uma formação permanente de todos os funcionários'
Essa formação visa ao desenvolvimento profissional, preparando o
funcionário para o exercício de sua profissâo de acordo com suas atribuiçôes'
Possui objetivo amplo de forma a proporcionar os conhecimentos necessários,
preparando-o para o enfrentamento das fungões e ações complexas.
Essa formação envolve a transmissão de informações sobre as novas
formas de abordagens, sobre a a$o a ser desenvolvida com êssa nova dinâmica
social, visando à conelação entre a competência e a otimização dos resultados' 
É
também vista como fator motivacional, já que a preparação para as novas 
a@s se
tomará um elemento propulsor da satisfação no meio profissional' Essa 
fonnação
tem como objetivo:
a) Freparar o funcionário para uma ação que extrapota o ensino/aprendizagem;
b) Proporcionar meios para o desenvolvimento pessoal e profissional tanto na
função específica quanto em outras a@s inerentes à função;
c) viabilizar novas atitudes comportamentais, criando um clima organizacional
satisfatório e motivado.
No entanto, alguns fatores são fundamentais paÍa o atingir desses
objetivos:
a) Motivação e interesse do funcionário para a aprendizagem e execução eJas
novas atribuições;
b) Clareza do objetivo que se quer atingir;
c)AvaliaÉoereavaliaçãodoprogressodaaprendizagem;
d)organizafiodetodoomaterialaserdesenvolvido;
e) Vontade de progredir e crescer na empresa'
Outrossim , paraque tudo isso seja alcançado, a instituição deverá fÊÍ;il:r'i
um levantamento das necessidades, visando à formação desses 
profissionais:
1í3
a) Pesquisa intema para detectar as necessidades;
b) Avaliação de Desempenho, visando à análise do desenvolvimento 
das
atribui@es e ao nível desse desenvolvimento;
c) observação das atividades executadas e da pontualidade;
d) Entrevistas sistemáticas ç6m os responsáveis diretos por cada 
setor'
realizando uma aval i aflo contínua;
e) Reuniões periódicas entre os setores chave, objetivando analisar 
os assuntos
referentes aos objetivos organizacionais'
Ariquezadosrecursoshumanospassa,fundamentalmente'pelaformação
contínua desses profissionais. O profissional que não se atualiza' 
não busca novos
conhecimentos, náo está atualizado com o mundo em constantes 
mudanças e não
se porta de maneira ativa não conseguirá enfrentar o mercado 
que está cada vez
mais exigente e comPetitivo.
É sob esse ponto de vista que as instituições educacionais 
devem estar
atentas à forma como vêm administrando seus recursos humanos, 
para que estes
sejam capazes de desenvolver o máximo de suas capacidades' 
proporcionando ao
cliente - pais, alunos e familiares - uma maior satisfação.
5.7 Foco da Escola: Desenvolvimento de Pessoas
o foco principal para o desenvolvimento otimizado das organizagôes 
está
fundamentado no desenvolvimento das pessoas visando à satisfação 
e motivaçáo
para o trabatho e para a obtenso dos conhecimentos advindos do trabalho'
Devemos entender a escola como uma organização quê tem seu aspeeÍa
administrativo, porém envolve a formação de pessoas, tanto 
no aspecto da produç*ier
pro@sso, quanto na Produção final'
vivemos em um mundo de constantes mudanças e, 
para isso' a e§Êe»lÊl
necessita acompanha-las. Para que essas mudanças 
sejam bem sucedidas' r:J't;\tc'-'l1i
ser oferecidos suportes pelos gestores, principalmente quanto 
ao aspectu "'ii-i
qualidade de vida empresariar e conhecimento de seus funcionários, 
planeiandei e
viabilizando metas organizacionais, mas, principalmente 
as pessoais. Des;si'i [i:'i'rr'r'j'
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o foco da nova visão de'sucesso está fundamentado no desenvolvimento 
das
pessoas, atcançando, assim, o desenvolvimento da instituiÉo'
Gerir pessoas é estimular sua capacidade máxima de empreendimento'
facilitando seu crescimento individual e fortalecendo as capacidades 
positivas de
produtividade. Os obietivos pessoais e organizacionais devem caminhar 
juntos para
que todos assumam com segurança o objetivo fim da instituição' 
É importante que o
gestor saiba alcançar o máximo de cada pessoa, estimule-a' promovendo o
crescimento da equipe, respeitando as individualidades.
Nesse sentido, o objetivo da empresa é o de transformar todos em
talentos, mantendo-os satisfeitos, motivados, estimulados 
e entusiasmados em prol
do crescimento saudável da instituição'
os caminhos para o alcance dos objetivos devem ser perconidos
sistematicamente, e eles só serão alcangdOs, Se todos estiverem 
imbuídos dessa
cerlezae satisfeitos com a condugão dos trabalhos'
5.8 Relações Humanas e Qualidade de Vida
Aexistênciadeautênticoscolaboradoresnasinstituigõeseducacionaissó
é possível quando oçgne a re-humanização das relações enfe aS 
pessoas e' para
além do funcionário, surge a pessoa do educador' O surgimento 
da pessoa pode
acontecer em um clima próprio que é o comunitário, o coletivo, 
isto é, um ambiente
onde haja grupos de referência dos quais seja possível 
participar e se desenvolva
um sentido de ,,nós ético,'. A dinâmica das organiza@es burocráticas, 
para §er
superada, pede a existência de sujeitos cotetivos que não 
visem unicamente a seus
interesses corporativos, mas tenham uma atitude e uma atuação 
pluralista'
Uma instituição educacional pela sua própriarazâo histórica 
tende a segulil'
uma potíti@ com muita autoridade. É fortemente aricerçada 
em rotinas e noffnas (]L!ê
devem ser cumpridas pelos colaboradores, gerando um sistema 
hierárquic(l selii
abertura para um diárogo mais profi.rndo e aberto. Em deconência 
disso, fi-q r(;;fir.re
estabelecidas não são mudadas e, por conseguintes, não são 
aprendidas rr, tlüiír{'r
uma instituição educacional, é um espaço de conhecimento, 
muitas vezc§, pe[a'fr'rltt'r
de uma análise dos enos cometidos, são praticados atos 
que vão dc râi't(,f.l|,ii'i'cj ':i
todos os objetivos educacionais.
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segundo Drucker, o futuro das organizações está na gestão do
conhecimento, e as escolas são institui@es fundamentalmente baseadas no
conhecimento. Para tanto, as instituises educacionais necessttam de 
colaboradores
altamente motivados, focados nas exigências do cliente, na execução 
da estratfuia
e na Capacidade de "entrega/' essas exigências' Tudo isso, é claro' 
somente será
alcançado com a capacitação profissional, utilizando a formação por meio de
recursos/instrumentos adequados e capazes de fomecerem um 
diagnóstico coneto
da situação da empresa, identificando os diferentes níveis de satisfação e
comprometimento, correlacionando esse diagnóstico com outros 
resultados e' como
produto final, desenhar e implantar os planos de agões para as coneçÕes
necessárias.
para tanto, toma-se de fundamental importância a gestão colegiada, 
onde
todos os colaboradores são responsáveis pelas informações e pela transmissão
destas. O relacionamento entre os membros da instituição deve ser 
de talforma que
leve ao compartilhamento e à conjugaÉo em prol da missão'
É por meio de uma relação prazerosa que promovemos a 
qualidade de
vida no trabalho. Sendo assim, o gestor deve levar em Conta como andam 
as
relaçÕes em sua instituição. Não existe produção quando as açôes 
estão sendo
executadas de forma individualizada, Sem uma coordenaçâo que a leve ao
compartilhamento das açóes.
A história é testemunha sobre a preocupação quanto às relações e à
qualidade de vida. Vários autores trataram do assunto' Robert Owen' em 
1925'
sugeriu a regulamentação das horas de trabalho, leis para menores de 
idade'
educação pública, refeitórios nas fábricas e envolvimento das 
empresas em projetos
para o bem da humanidade. Taylor, Fayol, Ghester Bamard se 
preocuparam com o
Ser humano no ambiente de trabalho. Maslow, Macgregor' Moreno' David
McÇlelland preocuparam-se com a motivagáo do ser humano no ambiente
relacional. Fredeerick Hezberg, Hackman e Greg Oldham, nos anos 
70' perceberam
que a motivação no trabarho e a quaridade de vida estão intimamente 
rigadas a uma
boa produtividade no ambiente do trabalho'
Assim,asboasrelaçõeseaqualidadedevidanoambientedotrabalhode
uma instituição educacional devem ser conduzidas pelo 
gestor educacional de forma
transparente e motivadora, proporcionando espaços aos colaboradores 
para serem
multiplicadores do prócesso produtivo'
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5.9 A Capacltação Profissional
A evolução do conhecimento em todas as áreas se procêssa em passos
galopantes, denotando a necessidade de uma administração educacional voltada
gaÍa acapacitação de seus colaboradores, de forma sistemática-
Segundo Chiavenato (1999), essa administração deve estar voltada para a
definiso de objetivos e de estratégias eficazes, visando a uma análise ambiental,
organizacionat e adequação entre ambas: 'O núcleo central da administração
estratégica é a preparação para o amanhã: ela visa orientar a organização em
relação ao futuro náo no sentido de que cada condição deva ser antecipada, mas no
sentido de que a organizaÉo possa se dirigir consciente e sistematicamente para
seus objetivos, baseando-se em análises realÍsticas e metódicas de suas próprias
condições e possibilidades e do contexto ambiental onde ela opera. Em outros
termos, o futuro da organiza$o não pode ser previsto; ele deve ser criado''
(pá9.63).
Frente a esses desafios, visando à satisfação e à motivação dos
colaboradores da instituição, o desenvolvimento toma-se importante para a
capacidade produtiva, por meio da atualização dos conhecimentos, das habilidades
e da modificaçáo de comportamentos e atitudes.
A implantação de um processo de capacitação em uma organiza@o deve
estar diretamente vinculada aos interesses estratégicos da empresa' Manter uma
empresa com quadros funcionais capacitados para responder aos desafios e
participar do crescimento organizacional consolida a posição desta no mercado e
incentiva a busca de novos patamares pafa a instituição.
segundo Leontiev, 'Pode dizer-se que cada indivíduo, em particular,
aprende a tomar-se um homem. Para viver em sociedade, não lhe basta o que a
natureza lhe dá à nascença, tem de assimilar o que foi atingido pla humanidadê, no
decurso do seu desenvolvimento histórico." Por meio da capacitação, os funcionários
adquirem conhecimentos que levam a aumentar a capacidade e mudar o
comportamento, gerando satisfação e motivação, pois a formação profissional é o
meio mais importante e estratégico para a competente ação em uma instituição
educadonal, contribuindo para o clima organizacional'
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Chiavenato (1g99) diz que: 'O clima organizacional é um importante
instrumento estratégico para o planejamento das organizaSes, estando diretamente
relacionado ao grau de motivação de seus colaboradores, pois é ele que determina
o grau de satisfação e bem-estar dos mesmos, proporcionando maior eficácia e
garantindo a qualidade dos serviços'.
Sendo assim, é importante que as organiza@es e, em particular, as
instituiçôes educacionais promovam condições para a atualização de seus
profissionais, contribuindo para arealiza$o pessoat e empresarial- Nesse sentido, é
importante que a instituição educacional tenha a consciência de que o investimento
no desenvolvimento das pessoas está relacionado diretamente ao crescimento da
organização.
5.10 OutrasGonsiderações
O mercado de trabalho está cada vez mais exigente e competitivo. Em se
tratando de uma instituição educacional, a proliferação das escolas aumenta essa
competição, provocando conflitos intemos e extemos nas instituiçôes'
Assim sendo, vários aspectos são importantes para o clima organizacional
da instituição educacional: bom relacionamento interpessoal, habilidade para
trabalhar em equipe, criatividade, iniciativa para a solução dos problemas; satisfaçáo
e motivação para o trabatho, capacitação para a função; conhecimento das normas
e legislação educacional, denfe tantas outras.
Assim sendo, o ctima organizacional toma-se favorável quando possibilita
a satisfação das pessoas, estando diretamente ligado ao grau de motivação de cada
membro da equipe. No entanto, o desempenho individual depende da auto-imagem
e da autocstima, visto que os profissionais que se percebem de forma negativa
tendem a utilizar menos esforços no trabalho, gerando dificuldades na busca da
realização pessoal e grupal.
Ao longo da análise adotamos uma noção de valor acerca da relevância
da gestão de pessoas em uma instituição educacional. Entendemos que devemos
partir ao encontro de uma nova conjuntura de políticas para a administra@o escolar,
que busca alcançar um ponto de equilíbrio nos direitos e deveres que competem à
empresa e suas ctientelas. ConcluÍmos que a gestão de pessoas tem que se
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constituir numa função política, de forma a atender as expectativas 
de todos os
envorvidos. Trata-se de uma fu1eão de mediação porítica 
e técnica entre os objetivos
de manejo da força de trabalho disponÍvel e os obietivos 
pedagógicos e polÍticos
contidos na missão institucionar. Embora a eÍiciência da 
ação das instituições atuais
não deva ser perdida de vista, é decisivo que esses 
princípios sejam aplicados e
seguidos, pari passu, visando o bem de todos e conseqüentemente 
da organização'
A busca constante por processo de gestÉlo de pessoas faz 
parte da
organização que visa cada vez mais à satisfação de seus funcionários 
para que'
motivados, executem suas tarefas com eficiência e eficácia' 
Portanto' a capacitação
em todos os aspectos deve ser utilizada sistematicamente, 
ofere@ndo todos os





Estudo da Pesquisa e Análise dos Dados Goletados
,Acredito que a diferença vitalentre o sucesso e o fnacasso de uma
empresa pode ireqüentemente ser aúibuída à questâo de até que 
ponto
" 
otgãt",Éo aproveia bem a energia eoo tale$:r$:r::H S::Éfr
Neste capítulo apresentamos a descrição e a análise dos dados coletados,
tendo como objetivo principal validar as teorias descritas nos capítulos anteriores e
na literatura apresentada. O estudo e a pesquisa foram realizados com o intuito de
analisar a prática da gestão educacional' empregada nos tempos atuais, propotdo
novas estratégias de relações pedagógicas e administrativas, visando à qualidade da
educação e à otimizaçáo do trabatho em uma instituição educacional que tem omo
objetivo o primado do Pedagógico.
Como está descrito na parte introdutória, a pesquisa foi regilizada
observando quatro vertentes do trabalho em uma instituição educacional: a gestão
pedagógica; a gestão administrativa; a gestão de pessoas e a formação de gestores
educacionais. A finalidade principal é a de compreender os procedimentos de 
gestão
dos tempos atuais, observando o emprego dos princípios
administrativos/empresariais nas instituições educacionais, concomitante com as
exigências de um mundo pós-modemo e as necessidades de sobrevivência em um
mercado competitivo.
A pesquisa, de acordo com as vertentes utilizadas, Íoi realtzada em duas
escolas privadas e um curso de formação de administradores educacionais,
direcionadas para a área dos gestores pedagogicos; área dos gestores
administrativos; área dos educadores e alunos de administração escolar' Gade'
pesquisa tem, em seu contexto, perguntas gerais, relativas aos aspectos aná[6gt'iri
ao que seja a compreensão de uma êscola/empresa, afetas aos quatro segrttel"tltr:'
abordados e perguntas específicas, relativas às particularidades de cada lrer'leLitt'r
pesquisada, por meio de afirmaçôes, onde o pesquisado concordou, diseripejcitr'
concordou em parte ou mostrou desconhecimento e por meio de questionanlírjrlÍ'Lrl':
onde o pesquisado respondeu sim, não, em parte ou mostrou desconheeirrlci:lt r l"'
seguir, analisaremos cada aspecto pesquisado.










A partir das afirmaçôes de Peter Druker, quando discone que qualquer
insütuiçâo onde nâo ocona a incidência sistemática do marketing, da 
propaganda e
do cliente nâo podê sêr considerada uma emPresa, foram realizadas bês
qr.nstionamentos relativos à gestâo emprssarial escolar, 6om o objetivo de obter
irdicaçôes sobne a utilizaçâo ou não dos pontos citados na realidade das escolas'
Tomando como base a legislaçâo brasileira e o relacionamento das
escolas com os pais, familiares ê alunos, foram aplicados questiorÉrios'
direcionados às áreas PedagÓgie, Administrativa e Formandos de Pedagogiar 
colrl
os mesmos questionamentos afirmativos, buscando detec{ar quais procedirnentos
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6.1.2 A escola utiliza a propaganda e o marketing para divulgar su€ls
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6.1.4 A escola dos tempos atuais utiliza os procêSsos administrativos
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Nesse aspêcto, obsorvou-se quê quase a totalidade dos pêsquisados têÍn
a compreênsâo de que a escola é uma emprêsa ê que omprega os princípios da
administração geral para geranciar a e§cola' A partir dessa contextualizâção'
chegou-se à conclusâo de quê aS escolas nêcsssitam prêparar mêlhor seus
gêstorês, üsando à otimização do trabalho e, consêqüêntemente, Íazer com quê Os
dientes intemos pos§em produzir mais e melhor' objetivando a primazia do
pedagógico e a gêstão de qualidade educacionaldesejada pela dientela'
De acordo com Petêr Drucker, pág 36 (2002) "uma empre§ se cÊsfihglue
de fpdas as outras organizações humanas peto fato de ofere6p,r ao fitlercado um
prçf;uto ou um seryiço. lsso nâo acontece com a igreia, @m o exército, com a
esggra e COm O g1vern1". No entAnto, ele também afirma que: 'fÔda OrgAnizAÉQ
gü,8 se realiza ao oferêcer aa mercado um produto ou um serv,bo é uma êÍ?pre§i
ora, observando a rêalidade brasileira, nas escolas privadas, obsêrvamos unii 
':1
e compnêensâo completamente diferente da afirmaçâo de Drucker, que temi 
r':i:i'ir''
122
base do seu livro a realidade americana, onde a escola 
é predominantemente
pública. Segundo estudos do IPEA, Instituto de Pesquisa 
Avançadas em Educação'
por meio de seu livro Guia Prático do Diretor de Escola 
(1997)' 'não se pode
endossar a fese do autor acima que, embora correta, não * aptica à 
realidade
brasileira. O que enantramos é a esco/a promovendo' através 
do marketing' o seu
serviço, fazendoa chegar, da forma mais adequada 
possível, ao seu mercado'
Portanto, observando oS gráficos anteriores, existe 
uma concordância'
quase que massiva, dos gestores Pedagógicos, Administrativos' 
Educadores e
Formandos da Administração Pedagógica quanto à aplicação das 
técnicas
empresariais nas unidades escolares. Nesse sentido' 
não há como negar a
existência de um serviço (ensino), um produto (conhecimento) 
e um mercado
(educação)noambienteescolar.Concebemosqueaescolatemsuas
peculiaridades, face ao Seu aspecto social; no entanto' ela 
usufrui os mesmos
mecanismos como qualquer empresa, principalmente 
quanto à propaganda' ao
marketing, aos aspectos fiscais e ao cliente. Outrossim, 
o mesmo Drucker (pag 36'
Z1;z\ainda afirma que "É o consumidor quem determina o que é uma 
empresa"' O
que o consumidor acredita estar comprando, o gue ele considera'valoí' 
é decisivo -
determina o que é uma empresa, o que produz e se irá ou não 
prosperar'"
Sustentado nessas afirmações, observamos 
que o cliente (aluno e família) está
determinando a empresa/escola, cobrando qualidade nos serviços 
prestados'
exigindo da escola as necessidades básicas da sociedade 
pós-modema'
Nesse sentido, chega-se à conclusáo de 
que a compreensão por parte dos
gestores, educadores e alunos concluintes do curso de administração 
escolar é de
que a escola deve ser considerada uma empresa e 
que esta iá utiliza todos os
recursos da administração geral para divulgar suas ações' 
desenvolvendo e
organizandootrabalhopedagógicoeadministrativocomosprincípiosempresariais
e da administração geral. A concordância de que a escola é 
considerada uma
empresa atingiu um patamar de quase unanimidade'
6.2 Planejamento e objetivos
Ao abordar os pontos acima, partimos do princípio 
de que' para uma
organização atingir seus obietivos, é importante 
que se planejem e se definam de
objetivos alcançáveis. Não se concebe uma organizaso 
educacional sem um
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plenêiamento onde todos tenham participação, pois o procêsso
ensirn/aprendizagem é desenvolvido por todos, desde o corpo direüvo até os
profiessores na sala de aula.
Asquestôesaprêsentadasabaixotiveramumdirecionamentoapenaspara
as unidades educacionais, onde ê examinada, basicamente' a capacidade da
instituiçâo de elaborar um planejamento e estabelecer obietivos' 
de acor& com os
princÍpios administrativos, da realidade em que está inserida e das metas 
qtre ela
quer atingir, de úorma que todos os envolvidos tenham conhecimento 
e persigWn ao
longO do tempo, Partiu-se do princípio de quê os planejamentos 
são elaborados
rrerticalrnente, muitas vezes existindo apenas no papel, sem o conhecinento 
dos
61qêClJtorês, realizados de forma empÍrica, sem um objetivo mais 
profundo'
De acordo com os questionamêntos apresentados abaixo' 
os pêsquisedos
respon&ram da seguinte forma:
6.2.1 sua escola possui um planejamento pedagogico sistematizado'
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6.2.2 Sua escola poSsui um planejamento administrativo sistematizsdo',
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Analisando os gÉficos, pêrcebê-sê um conhecimento, por parê dos
giestorês, mais da dimensâo pedagógica que da administrativa. Condui-se que a
esç6le, de acordo çgm as hipóteses formuladas, direciona seu planejancnto e
obietivos mãis para a árêa educacional, esquecendo-se das atividades meios' Outro
fator importante á a falta de um planejamento ê o grande desconhecimento dos
obletivos administrativos, reafirmando mais uma vêz as hipótesês formuladas'
Observa-se, ainda, quê a grandê divergência existente sobfê o
êonlpcimênto do planeiamento pêdagógico e administrativo é visível enÚe *r'
sêbros. Nesse sêntido, é importante estabelecer que os planêjamentGç e Ür;
obietivos da uma unidade educacional devem estar atrelados a uma cadeia arnl.',ii:r'
interligeda ê cgm o conhêcimento de todos os setorês da instituição'
De acordo com a pesquisa, a escola volta-se quase que totalmente l')i.ií:É, '"
área educacional. Nessa direçâo, rêssaltamos a importância de um plâfiêj&rti€'l''l'"
quê contêmple todas as áreas de uma instituição educacional. Temos Quê êÍxt&Irrit':r
quê planejar significa formular estratégias, fenamentas indispensáveis iilfiiil'r 
'i
COrquista dOS Objetivos em qualquer emprêsa, Ou, por que nâo dizer' êlTl §4Úi4r1':';':
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situação da vida. Se a instituição não planeja ou seus membros não têm
conhecimento do planejamento, corre o risco de não saber lidar com as ações,
dificultando ou impedindo uma caminhada de sucesso da empresa.
Com certeza, as respostas apresentadas refletem no caos administrativo
que as escolas enfrentam nos dias de hoje. Não se pode atingir objetivos sem
planejamento e sem conhece-los. Os gestores precisam entender que, sendo a
gestão administrativa uma atividade meio que deve sustentar a gestão pedagógica
como atividade fim, deve ser planejada e avaliada sistematicamente sobe pena de
ver seu negócio acabar, assim como vem acontecendo com inúmeras escolas
privadas. Para tanto, é fundamental a elaboração de um planejamento, com a
participação de todos, de forma que todos tenham conhecimento, principalmente no
aspecto administrativo, que não existe paru aquase totalidade dos entrevistados.
6.3 Modelos de Gestão
Neste ponto, trataremos do conhecimento dos membros da instituição
sobre o Negócio, a Missão, a Msão e as Finalidades da escola. Os questionamentos
abaixo merecem uma atenção especial, pois refletem pontos importantes para uma
ação organizacional, envolvendo o principal benefício esperado pelo cliente, ou seja,
um tipo de ação ou serviço que agregue valor ao que se está tazendo, como
atividade fim, refletindo no processo de gestão empregado pela unidade.
Um autor desconhecido diz o seguinte: "Não me ofereça coisas. Não me
ofereça sapatos. Ofereça-me comodidade para os meus pés e o ptazq de caminhar.
Não me ofereça livros. Ofereça-me horas de prazer e o benefício do conhecimento.
Não me ofereça coisas. Ofereça-me idéias, emoções, sentimentos e benefícios. Por
favor, não me ofereça coisas".
O trecho acima tem como objetivo provocar uma reflexão de que
passamos da transformação da era material paru a era das rela@es humanas. Ao
mesmo tempo em que estamos afirmando que a escola privada é uma empresa,
aÍirmamos também quê essa empresa tem peculiaridades que a diferem das outras.
Ela é humana, mantendo relações diretas com pessoas, para onde está direcionado
um tipo de serviço que ainda não está bem definido. Queremos esclarecer que
nossos clientes não buscam coisas. Na realidade atual, eles buscam expectativas
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pera um mundo em constantes mudanças, muitas delas não observáveis para nossa
visâo.
Essa questâo busca comprieender qual o conhecimento dos çstores
sobre essês pontos, fundamentais para o desenvolümento do empreendimento.
6.3.í Na sua escola, os clientes intemos (educadores e funcionários)
têm a clareza do negócio, da missão, da visáo e dos princípios
desenvolvidos pela institui@?
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6.3.4 Sua escola possui um planejamento de investimento na brmaçào
profissional no aspec'to pedagfuico e adminisfativo, visando a
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Analisando os gráficos, percebe-sê que mais da meüadê dos enüevisHos
não tem clareza dos pontos solicitados. Nesse sentido, foi possÍvel detectar o nftrel
de conhecimento de aspectos fundamentais para a caminhada da institui@: §eu
negócio, sua missáo, sua visâo ê seus princÍpios, sêndo detectado qu€), em toíno de
70% dos funcionários, afirmam quê não existe ou que náo há conhecimento dos
pontos citados. De acordo com o colocado, pergunta-se: Como uma instituiÉ pode
implementar uma potítica de qualidade e atingir os objetivos educacionais sem o
conhecimento de qual o negócio está sando empregado? Como implernentar um
negôcio sem o conhecimento da missâo, da visâo e de seus princípios? Esse não
conhecimento do negócio, missâo e visâo institucional têm uma fortê influência sobrc
a identidade da instituigào educacional, principalmente no momento atual qrc exige
conhecimantos especÍficos da administraçâo geral, visando à solidez empresarial,
aos obietivos educacionais e a um ambiente competitivo.
No entanto, ao analisar esse ponto, é importante frisar que exista uma
grande tendência dos gestores atuais em definir o negÔcio como o produto ou o
serviço da instituição. Para tanto, o cliente compra sempre um benefício que mtlitas
vêzes nâo está explícito no produto ou serviço a quê sê destina. E, sendo a eseola
uma Bmpresa quê têm um tipo de serviço e produto diferente, é importante que a
construçào dos pontos acima seja definido de forma a tomar claro seu enurrciado.
L.c rmportante, tambêm, frisar que os que afirmaram conhecer o n€gfoio e a
missâo, na hora de formular por escrito, mostrou uma divergência considerável,




necessário se faz uma participaÉo maior de todos os envolvidos na construção dos
pontos citados e, conseqüentemente, do planejamento da unidade educacional.
Quanto ao modelo de gestão pedagógica e administrativa, percebe-se que
os entrevistados são críticos quanto a esses. Conclui-se que os modelos vivenciados
pelas escolas estão ultrapassados, sem atender as necessidades dos tempos atuais
e da clientela. É preciso compreender que estamos no limite de profundas
mudanças, que transforma completamente o estilo de vida e o trabalho. Analisando
o ponto 6.3.4, observa-se que praticamente não existe um planejamento de
investimento no pessoal pedagógico e administrativo, visando à qualidade do serviço
prestado. Então surge outra pergunta: Como exigir conhecimento do que se quer da
escola se náo existe preparação para tal? Para tanto, é preciso construir uma
instituição educacional de acordo com a realidade em que vivemos, porém voltada
para o futuro. E importante frisar que este trabalho analisa a escola em um ambiente
de mudanças imprevisíveis e de muitas turbulências, e muitas instituições estão
acomodadas esperando o tempo passar. Para uma embarcação sem norte, qualquer
porto pode ser um destino. lsso não se aplíca ao nosso caso, pois o nosso destino
tem que ser traçado com esmero e definições sobre o que Se quer, que é uma
educação de qualidade voltada para atransformaçáo social.
6.4 Cliente externo e interno
O foco principal desse ponto está voltado para o atendimento das reais
necessidades das pessoas e das relações existentes entre a instituição e sua
clientela. Sendo esta uma instituição educacional, torna-se fundamental um tipo elr:
relacionamento que busque atingir um nível de satisfação que agrade a todos.
2,.
É importante lembrar que vivemos em uma época em que as decisÕt*s LtÍii'
são mais emocionais ou voltadas para a tradição da instituição. A família jiilç;ti r'
escola ideal a partir de aspectos que vão desde a qualidade da (l{,iirr: it:'rir.i
empregada, passando pela negociação Íinanceira até a forma como êssa ii ir,;ii'i.: . ,'r.'
se relaciona com sua clientela. Aliado a tudo isso, existe ainda a comparaça{r i;':.ir, '.,
prodúo oferecido por oúras instituições. Porém, para atender a todos e§seÍi I'i:r iiirr:';
temos que lembrar o cliente intemo, oferecendo a estes os meios neceri.ir:rii'-,' i ' ' ;
que possa desenvolver um tipo de serviço onde predomine a qualidade.
í29
Buscando analisar êssês pontos, foram formuladas as seguintes qwstões:
6.4.1 Na sua êscola, O ctiente ê tratado de forma a denpnSÚar
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6.4.2 Sua escola possui um planeiamento de formaçáo profissional,
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8.4.3 Sua escola proporciona meios para a preparaÉo e execuçáo do
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Analisando o gráfico acima, percebe-se a necessidade de um fâtamento
mais condizente para o cliente. Se este é o foco de toda emPresa, ele deve ser
batado de brma a vêr satisfeita suas necessidades. sendo essâ emprese umal
instituiçâo educacional, essa satisfaçâo se inicia a partir da forma de relação e
atsdirnento que a sscola emprega. A cada dia que passa, a família fica mais
exigente, cobrando um servigo de qualidade, analisando o mercado, compararÉo os
senriços prestrados, decidindo, assim, o que é melhor para seu filho. Nesse sentido,
a evoluçâo dos tempos provocou mudanças nas relaçôes entre os envolvidos, corn a
escola, partindo de um tipo de gestâo onde o foco era o aluno, para uÍna gestfu
orÉe o foco á a família, e quê, por meio de uma relaçáo empresarial, o aluno ê seu
responsávpl direto sâo tratados como clientes que cobram um tipo de batarnento
diferente de praticado no passado, quando as decisões nunca enam questionadas
Em relação ao cliente intemo administrativo, os gráficos mo.stram que os
meios de atendimento a este cliente não estáo condizentes com as necêssidadês
quê a escola deve proporcionar ao cliente êltêmo. A falta de um proleto de
formagão profissional contribui para a falta de qualidade pedagÓgica e
administrativa, gerando insatisfaçâo, no cliente intemo e no cliente extemo.
Quanto aos meios para a preparaçâo ê êxealção do trabalho, o pirrcipal
ponto de estrangulamento, que reflete na qualidade exigida, é a falta de tempo para
a prryaração. Na quase totalidade das escolas e em todas as pesquisdas, os
educadores nào clispôem de tempo remunerado para a preparaçâo do trabalho, q,t
sqe, prêparaçáo e coneçáo dos exercícios, avaliaçóes e atividades extradasse a
ssrÉ'm desenvolvidas na escola, acanetando insatisf;ações e baixa qualidade na
oreo.rção da proposta pedagfuica.
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Nesse sentido, é sintomática a grande parcela de educadores que não se
sentem valorizados na escola. Para tanto, alguns pontos são fundamentais para o
desenvolvimento de uma educação que atenda a necessidade de todos:
a) Entender a escola hoje como uma entidade empresarial, porém sem deixar de
cumprir a função de educar, e que o relacionamento e a afetividade entre todos
os envolvidos sejam sustentáculos em todas as suas ações;
b) Ao enfrentar o mercado empresarial frio, competitivo e globalizado, as unídades
educacionais devem buscar um tipo de relacionamento, de forma a satis{azer
tanto a clientela interna quanto a externa;
c) É importante que os gestores tenham a c,ompetência e o discemimento
necessários para a aplicação de uma estratégia de motivação, de forma a
alcançar todos os objetivos da instituição;
d) É fundamental buscar a satisfação do cliente interno. E por meio dessa
satisfação que atingiremos as necessidades do cliente externo;
e) A valorizafio profissional deve ser difundida na instituição, fazendo com que
todos os envolvidos busquem, constantemente, os objetivos educacionais.
6.5 lnvestimentos Educacionais
Uma proposta educativa de qualidade não pode ser desenvolvida sem um
programa de investimento, tanto no aspecto físico, quanto na formação humana e
profissional. Nesse sentido, o objetivo desse ponto é detectar se as unidades
educacionais estão investindo nas escolas visando a uma educação de qualidade e,
conseqüentemente, conquistar o cliente.
No entanto, de acordo com os propósitos deste trabalho, quando
pensamos em investimento, não estamos visualizando apenas os investimentos no
patrimônio físico ou nos materiais pedagógicos. Observando que as eseolas que
passam por situações de dificuldades, muitas delas fechando suas portas ou qua$e
encerrando suas atividades, já dispõem de bons patrimônios físicos e riquíssimos
acervos pedagógicos, direcionamos nosso questionamento para os aspectos da
formaçáo profissional, diversificação de serviços, pesquisa, visando ao
conhecimento das necessidades do cliente, da propaganda e do Marketing, rr-rr i"
isso com o objetivo de enfrentar um mercado cada dia mais competitivo.
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Para esses pontos, foram realizados os seguintes questionamentos:
6.5.í Sua escota desenvolve programas de formação profissional e
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6.5,2 Sua escola prooJra diversificar os serviços de forma a atender as









Área Pedagógica Área Adminir*ntiva
6,5,3 Na sua escola existe um planeiamento de invesümento em
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ô.5.4 Na sua escola existe um pr€rama de investimento no aspecto
da propaganda e do marketing, úsando à divulgeção sistemática
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Talvez essa seja o ponto mais sintomático das unidades educacionais- Em
enhavistas informais, durante o perÍodo das pesquisas, o que os pesquisados mais
admitiam ere que suas unidades educacionais nâo estavam enfrentando a reelidade
do mercado, de forma a disputar com igualdade o mercado edueacional- A grande
maioria afirmou gue as escolas comerciais, por meio de uma conconência agressiva,
sgbcam as escolas tradicionais, cinqüentenárias e centenárias, muitas delas
religiosas, provocando a falência ou perda de receita ao longo dos anos-
Analisando o gráfico proveniente das pesquisas realizadas, podemos
observar quê, com percentual menor Para a formaçâo profissional da &ea
pedagfuica, todos os pontos abordados apresentam percentual superior a 60%
quanto à falta de investimento em áreas importantes como: formação para as
relagôes humanas; diversificaçào dos serviços educacionais; pesquisa de rnercado ti
propeggnda e marketing, pontos estratégicos e fundamentais para o sucesso de
qualquer organizaçâo empresarial.
Concebemos que, se estamos vivendo em um mundo capitalista e em üili
Ínêrcedo competitivo quê vive de resultados otimizados, e sendo este um Ílêrí:i;rir.
educacional, temos que usar de estratégias que alcancem eSSes resultad'.:ir" .i'l.
escolas tredicionais náo conhecem a realidade social em que êstá insr,i'"',.:i. ,
necessidade da clientela, o nicho social que está atendendo, nem têm um pr{'}i.ir'i,'"' :
sistematizado de propaganda e marketing. Alêm de todos os €ls[tr':í 1"
apresentados, muitaS delas ainda vivem çpm grande parte de sêus Êirr'i:'f'r''
totalmente oci63os, principalmente no tumo da noite, quando poderiam Si';rr:'''r':'-'.
seus serviços e minimizar ou melhorar sêus resultados administrativolfinaneeririi,
1U
Nesse sentido, sem perder de vista a principal finalidade da entidade
educacional, a instituição não pode se permitir deixar de investir nos aspectos
anteriormente citados, principalmente com a implantação de uma assessoria de
comunicaÉo e marketing, guê, com certeza, seria de valiosa colaboração para o
bom desenvolvimento da escola e, @nseqüentemente, paa a s.ta çddde edratim
6.6 Conquista e fidelidade do cliente
Para Peter Drucker, os clientes são o alicerce de uma empresa; sáo eles
que a mantêm em existência. Ele afirma, ainda, que "é o consumidor que determina
o que é uma empresa... o que uma empresa pensa que produz não é o mais
importante - especialmente no que se refere ao seu futuro e ao seu sucesso. O que
o consumidor acredita estar comprando, o que ele considera valor, é decisivo'.
Nesse sentido, para Íidelizar o cliente, é necessário agregar valores ao tipo de
serviço que se está produzindo.
Outrossim, segundo Dourado(2001), para fidelizar a família e o aluno, 'é
necessário satisfazer aos anseios de dois clientes: os pais, por meio de uma
mensalidade acessível, qualidade de ensino e uma boa infra-estrutura e ao aluno,
por meio de um conforto na sala de aula, qualidade do material didático e atividades
estimulantes'. Associado aos pontos cítados, é importante acrescentar um tere,eiro,
que é o cliente interno, tendo como centro o Professor, que pode se transformar no
grande diferencial, se houver investimento e valorizaçâo profissíonal, fazendo com
que sinta prazer ao ministrar suas aulas e demonstre idealismo profissional,
melhorando a qualídade do trabalho desenvolvido.
Antes de tudo, precisamos entender que a finalidade de uma instituição
educacional é ser facilitadora do conhecimento. Nessa direção, é o aluno que,
diretamente, absorve as metodologias empregadas pela escola, a qual deve utilizar
os meios mais adequados de forma a proporcionar a satisfação da sua clientela"
Para tanto, esse ponto tem como objetivo identificar as situaÇr;{;r: '1;i',ir
ameaçam a fidelidade da ctientela das escolas. Formulamos esta perguntil ' '"r:'i '
conhecimento de que muitas escolas estão fechando suas portas ao perder L:li.ti"ir"'.,
ano a ano. Com essa abordagem visamos focar e detectar os principais po,'ir' t : '."..''
ameaçam a permanência dos alunos nas unidades educacionais.
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J ustili cativas aprcsentadas.
a) Mensalidades altas;
b) lndisciplinâ ne sala dê aula, afetando o acesso ao confrcciÍnento;
c) Qualidade da educação;
d) Medo do envolvimento com drogas;
e) Opçôes por outras escolas com propagandas positivas;
0 Falta de qualidade no atendirnento à clientela;
g) Ausência de uma política voltada para o vêstibula[
h) Deficiência nos esdarecimentos pedagógicos e administaüvm;
i) Ausência de uma melhor divulgaçâo das açÕes positivas da escola;
j) Professor sem autonomia na sala de aula;
k) Desvalorização profissional;
l) Falta de uma definiçáo do perfil da escola;
m) Falta de uma melhor comunicaçâo entre escolas e famílias;
n) Falta de iniciativa administrativa;
o) Falta de segurança;
p) Excesso de alunos por turma.
Analisando os pontos acima e as teorias apresentadas, perceFse quê âs
unidades educacionais necessitam se voltar mais para sua clientela, aterdendo as
§las necessidades sem se descuidar do que prêconiza a sua proposte pedagógica e
a qualidade educativa socializada com os pais.
De acordo com o resultado da pesquisa, a perda de alunos acontecê êÍn
todas as escolas, em muitas delas, em escala crescênte, ano a ano. Os pontos
enurnerados pelos gestores retratam uma realidade da qual não podemos ftrgir. Ao
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tempo que o cliente exige melhor qualidade, reclama das altas mensalidades,
passando por pontos como: indisciplina, atendimento insatisfatório, comunicação
insuficiente, falta de iniciativa, perfil, divulgaçáo, segurança, conflitos internos e
outros pontos que devem estar nas prioridades de todo planejamento institucional.
Todas as situações apresentadas são perfeitamente solucionáveis, fáceis
de serem resolvidas, atendendo as solicitações da clientela. Para isso, os gestores
têm que implementar uma política que atenda a essas necessidades, imprimindo
uma gestão de qualidade que satisfaça e fidelize seu cliente.
Assim, o grande diferencial a ser apresentado pela escola é ser
facilitadora de meios que capacitem os alunos para enfrentar o mercado futuro. Por
isso, não podemos deixar de observar que, sem deixar de direcionar a proposta para
uma formaÉo integral, a escola tem que pensar no desejo da sociedade que é a
aprovação no vestibular e, conseqüentemente, a entrada saudável no mercado.
6.7 OpoÉunidades e ameaças
Esta análise tem por finalidade estudar a relação existente entre a
empresa e seu ambiente em termos de oportunidades e ameaças, bem como a sua
atual posiçâo produto-mercado e, também, quanto à sua posição desejada no futuro.
A análise do ambiente externo permite a uma organização identificar oportunidades,
ameaças e questões estratégícas que poderão afetar seus fatores-chave de
sucesso. Uma vez identificadas as forças ambientais que afetarão o desempenho de
uma empresa como um todo, ficará mais fácil a tarefa de minimizar o impacto e
direcionar os esforços para os resultados.
6.7.í Oportunidades:
a) Proposta pedagógica voltada para a formação integral;
b) Ambiente de trabalho;
c) Espaço físico amplo e agradável;
d) Valores difundidos pela instituiÉo;
e) Instituição bem alicerçada no estado;




a) Escolas comerciais com propaganda agressiva;
b) Excesso de atividades extra-classe, voltadas para o lazer;
c) Dificuldade de comunicação entre escola e família;
d) Segurança, violência e drogas;
e) Conconência do mercado;
0 Atendimento ao cliente;
g) Falta de uma definição de política educacional.
A análise e a observação das oportunidades e ameaças devem ser uma
ação constante do gestor. O objetivo é a eliminação das ameaças e o aumento das
oportunidades. Para tanto, a empresa só terá sucesso se compreender o mercado
onde vende seu produto e seus consumidores. Ou seja, é necessário entender o
mercado, as percepções e as atitudes dos clientes em potencial e as tendências
sociais. Uma ação estratégica que foi um fracasso poderia ter sido um grande
sucesso, caso tivesse sido introduzida com antecedência, no tempo certo. Sendo
assim, as oportunidades e as ameaças têm que ser vistas sobre o mesmo prisma,
pois uma oportunidade hoje pode se tomar uma ameaça, se não for trabalhada
condizentemente.
lmportância da identificação das Oportunidades e Ameaças:
a) ldentificar os problemas potenciais e possibilitar ações rápidas, visando a uma
forma de prevenção e/ou à solução dos mesmos;
b) Estabelecer estratégias planejadas e imediatas visando ao afastamento das
ameaças;
c) Analisar o meio que cerca a empresa, compreendendo as características do
mercado;
d) Analisar e entender a competitividade do mercado visando ao aproveitamertfo
das oportunidades e à eliminação das ameaças;
e) Centrar-se na maximização de oportunidades e não na minimizaçáo das
ameaças.
6.8 Curso de formação de gestores
Ao analisar essê ponto, partimos da premissa de que as unidades
educacionais necessitam mudar sêus paradigmas e os cursos de gestores não estão
implementando uma proposta pedagfuica que atendam a êssas mudanças.
Goncabemos quê o gestor Escolar ê o sujeito que deve implementar as ações para
que êssas mudanças aconteçam, No entanto, sua formação se confronta e se vê
limitada nas matrizes cuniculares dos cursos de administradores escolares e nos
cunso§ de especializaçâo para administradores, onde existe uma predominância dos
espettos pedagógicos sobre os administrativos.
Visando defender essa afirmativa e objetivando analisar qual a prepção
dos fr.fturos gêstores sobre os princÍpios empresarias aplicados à escda e sua
satisfaçâo com a formaçâo recebida durante o perÍodo de estudos, relrcionamos
uma sêrie de questionamentos aos alunos formandos de Administnação Escolar.
6.8.1 Aspectos Relatlvos a Assuntos Gerais da Gestão Escdar
a; Vocà concordâ que o
conheclmentro dos aspectos
da gestáo administratirra /
financelra é lmportântê pare
umâ boa gestüo escolar?
b) Você conc-orda que o
gestor educaclonal tambám




c) Você está setisÊito corn

















Formandos de Pedagogia -Adminktração Egcolar
Com o objetivo de validar as teorias apnesentadas, referendancir., rl
Problema e as hipótêsês deste trabalho, os formandos de administraçÉo eser,hrr, r'r i
sue grande maioria, concordaram positivamente sobre a importância de !.li:.'{:ii:i:
edministrativalfinanceira para a gestâo escolar, afirmando, ainda, que trrelo griliiili
educacional deve estar preparado para esses aspec{os. Relacionado fr c: j;,.,: iii:,,:. .





Formandos de Pcdagogh -Admlnistração Escolar
Nos aspectos relacionados eo cunículo, a ausência dê disciplinas \rdtadas
para e gestâo no aspêcto administrativo, financeiro, trabalhista e outras relativas à
administraçâo geral íaz com sejam colocados no mercado apenas profissionais
habilitados pare a dimensão pedagógica. Dessa forma, fica clara a formaçâo âpênas
no campo da pedagogia, ficando apenas os princípios administrativos como
fundamentagâo para o gestor escolar.
Analisando criticamente os gráficos acima, urgê uma visâo mais
prospêctiva para a realidade educacional. Em um ambiente onde proliferam as
escolas privadas de educação básica, formando crianças e adolescentes, torna-se
fundamental uma formaçâo dos gestores, visando eos aspectos gerais da
administraÉo de forma a fundamentar o pedagógico.
6.8.3 Acpectoa Relativos à Organizaçâo do Trabalho
6.8.2 Aspectos Relaüvos ao Currículo
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c) Você considera oonm
importante à indusâo de
disciplinas reldnns à gestão
empresarial e admhisüa@
geral no curÍíctdo dÊ
adminisüaçâo escolar?
c) Vocâ considera guê a
formafio adqukida nâ sur!
íaculdade tom+o(a) apto(s'r
pâra admlnistrar urr'i,:
êscola, nos tempos ihmiç'r
a) O cunlculo dê sue
faculdade prêpare para os
aspêêto8 pedagôgicoe,
deixando am 2o, pleno os
aspectos admi nistratlvos?





b) Seu curso possui um
cunículo que contemple a
fuÍmaçào empresarial, da
brma a ori€ntar as açôes














Formandos de Pedagogia - Admlnlstraçâo Escolar
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Esse é um ponto que reflete todas as situa@ês apresentadas. Como
espêcto relacionado com o trabalho pedagógico, os formandos são quase unânimes
em afirmar que sáo preparados condizentemente, sendo essa afirmaçáo o oposto da
resposta sobre os aspectos administrativos, onde a grande maioria respondeu que
náo ê preparada condizentemente. O referendo das duas respostas está no terceiro
gráftco, onde os futuros administradores se dividem nas afirmações, colocando em
dúvida a capacitaçâo para administrar uma escola.
A discussão sobre a organizaçâo do trabalho assume outro carâer
quando ele sai da formaçâo inicial para a aÉo na escola em três abordagens
fundamentais: a competência desse gestor, seus saberes espêcíficos e sue ação
visando ao alcance dos objetivos.
6.8.4 Aspectos Relativoe ao Cliente
a) Sua faculdade prcparâ
adêguadamentê pâra a
gestáo de pessoar visando




b) Você considera quê o
cliente deve ser tratado de
forma a sentir satsfaçâo em
suas solicitaçóes?
oraooírfraço
c) Você con$dera que tanto
o cliente êxtêrno quento o
cliente intemo dcvo sêr






Formandos de Pedaqoqia - Administracão Escolar
Como já foi citado anteriormente, toda êmprêsâ tem como centro o cliente,
pois sâo eles que mantêrn sua existência. Nesse sentido, a pesquisa acusa uma
vacância na prêpareçâo para a gestâo de pessoas. No entanto, essa pesqtúsa
reüerenda, guasê na totalidade, â importância da satisfa$o tanto do diente externo
guanto do intemo. Portanto, se o que desejamos é gerar resultados por intenrÉdio
das pessoes, os primeiros passos devem determinar o resultado de desempenho
que se deseja de cada colaborador, cúmo também, conhecer melhor as pêssoas,
sues rpcessidades, expectativas, desejos, o quê faer para atrair e mantà{es no





6.8.5 Aspectos Relativos à Legislação
í'í1




referente à gêsüo 6cdaÍ?
Orcomoeo
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referente à gestáo escolar?
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Formandos de Pedagogla - Administração Escolar
Em qualquêr atividede empresaria, sâo importantes o oonflêcimênto e a
aPliceção coneta da legislaçâo pertinêntê a cada situaçáo. No entanto, analisardo
os gráficos referêntes à formaçâo dos gestores, percêb+se um dirêcionaÍnênto
epenes para os aspêctos da legislação educacional. Os aspectos Oa hgide@
eÍnpresarial e trabalhista sâo inexistentês. Portanto, caba aos cursos de funração de
gêstorês, acompânhando as mudanças do tempo, implantar os rêbridos conteúdos
sob pena de compromêter sua dinâmica e a competência dos ftrturos gestorês. É
êvidente que a dinâmica de formaçâo dêve sêr revista visando à formaçâo desses
proftssionais â, consêqüêntêmêntê, tomando-os capezes para sue ação em umâ
instituição educacional de forma abrangênte.
Analisando profundâmênte, os aspêctos administrativqs sáo a
problemática central na formaçâo dos gestores. Percebe-sê que, pera a super$o
dos problemas cuniculares, nêcêssária se laz a ruptura com concap@s vigÊntes,
mas também com as formas tradicionais de organizaçâo do trabalho pêdagógico nos
contextos de formaçâo. Pare viabilizar, na prática, essa proposta de formação de
ge§torês educacionais, as mudançes terão quê ser de ordem técnica e estrutun+i,
tendo em vista a construçâo e a viabilizaçâo de um cunículo organizado êm á!i-í,;,,,,,
de conhecimento ê com interaçâo entrê estas, visando a supereção da cultril"i ',i
epfêndizegem ftagmentada. Temos de admitir que a escola náo se rêsbinge fil;{;:r..i,
aos aspectos pedagógicos, portanto, ampliar o espaço e contextualizar os corr'ier.rd*l
é uma necessidade para que haja um melhor aproveitamento por parte d$ 1l,r.i,:, ,r,






Durante a pesquisa, foi realizada uma coleta de informagões anotadas fora
do questionário, que, juntamente c6m a análise dos dados e com as abordagens
relativas às questões pertinentes a uma unidade empresarial escoÍar, nos seus
aspectos administrativos e pedagógicos, foram relacionados pontos estratégicos e
ações a serem executadas, a partir das ameaças e oportunidades, pontos fracos e
pontos fortes, visando ao enfrentamento do mercado competitivo, tomando a escola
menos vulnerável às situaçÕes que ameaçam sua sobrevivência.
6.9.1 Ações visando a otimização do trabalho pedagógico
a) Elaboração da proposta pedagogica com disq.rssão ampla;
b) Elaboração de um planejamento anual com todas as a@es;
c) lmplementações de ações, visando otimizar a relação professor/aluno;
d) Elaboração do plano escolar colegiadamente;
e) Tempo remunerado para ações extra-classe do professoç
a) Definição de uma política de valorizaso profissional;
b) Meios para melhorar aformação profissional
c) Redução do número de alunos por sala de aula;
d) Materialdidático produzido pela própria instituição;
e) Melhor acompanhamento do aluno, visando à disciplina;
a) Melhor disciplina na sala de aulas;
b) Favorecimento de uma autonomia com responsabilidade ao professo!";
c) Mais investimento na formação profissional;
d) Aquisição de materiais didáticos modemos;
e) Qualidade da educação empregada;
0 Melhoria do acervo da biblioteca;
g) Aulas de camPo sistematizadas;
h) Unidade de ação em todos os níveis de ensino;
i) Aumento do corpo técníco pedagogico;
j) Reuniões pedagógicas para avaliação;
k) Avaliação contínua e sistemática.
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6.9.2 Agões visando à otimização do trabalho administrativo
a) Elaboração do planejamento adminisfaüvo;
b) Elaboração do planejamento financeiro;
c) Investimento em uma política de marketing;
d) Pesquisa de mercado para entender as necessidades da clientela:
e) Melhoria na segurança da escola;
0 Redução do número de alunos por turma;
g) Avaliação instituciona! sistemática;
h) ValorizaÉo Profissional;
i) Compra de materiais e equipamentos de qualidade;
j) Modemização das carteiras escolares;
k) Melhoria na qualidade do 10 atendimento ao cliente;
l) Melhoria na comunicação extema e intema;
m) Melhoria do ambiente físico;
n) Atualização do a@rvo didático/pedagogico;
o) Salas de recepção amplas com recursos tecnológicos para os pais'
6.9.3 Ações visando à gestão de pessoas e recursos humanos
a) Elaboraçáo do planejamento administrativo;
b) lncentivo e promoçáo da formação continuada;
c) consulta aos envolvidos antes da tomada de decisões;
O ldentificação das necessidades e provimento de orplsesdeüáafp;
e) Promoção de eventos de integração entre professores e funcionários;
0 Definição do quadro funcional antecedendo o ano seguinte;
g) CriaÉo de um plano de cargos e salários;
h) Comunicação intema eficiente;
i) Promoção de cursos de relações humanas;
j) Formação continuadapara o atendimento ao cliente'
6.9.4 Ações visando à captação de recursos aumentando a reG€rit1e
a) Utilização dos espaços ociosos com diversificação dos serviços;
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b) lnvestimento na captação de alunos, com incentivo para os bons;
c) Aumento na qualidade e na oferta de vagas pafa a educação infantil;
d) lmplantação de cursos superiores; '
e) Confecção do material didático dos alunos;
0 lmplantação do curso prâvestibular;
g) Oferta de atividades físico/desportivas para acomunidade;
h) Oferta de serviços (oficinas e cursos) para a comunidade;
i) Promoção de serviços com qualidade;
j) Divulgação sistemática das ações da gscoh(poreffienskdirgl
k) Eliminação da inadimplência, por meio de açóes judiciais.
6.9.5 Ações visando à otimização da formação dos gstores
a) Reforma cunicula[
b) lmptantação de disciplinas vottadas para a administração geral;
c) lmplantaçáo de disciplinas voltadas para a gestão empresarial;
d) lmplantação de disciplinas voltadas para a legislação trabalhista;
e) Otimização da formação gerencial empresarial/administrativa;
0 lnovação no cunículo atendendo a realidade educacional.
6.í0 Análise final
A partir da análise da influência das variáveis sobre a gestâo em uma
unidade escolar empresarial, é possível identificar os pontos que merecem atençáo
especial por parte dos gestores escolares e dos formadores de gestores. Dessa
maneira, é importante salientar que não são apenas os pontos fracos e as ameaças
que necessitam de atenção especial, nas aSes visando a medidas saneadoras. Os
pontos fortes e as oportunidades também necessitam de atenção, objetivando
sempre a realidade e as necessidades da clientela, pois, se não alimentá-[ros,
sistematicamente, podem se tomar facos e ameaçadores ao longo dos tempos.
A identificação das açôes estratfuicas deve ter como objetivo melhorar o
desempenho organizacional, possibilitando a solução dos problemas encontrados.
Açôes que oiem um diferencial nos serviços prestados, otimização dos zustos
centrada na relação receita e despesas e qualidade da educação sáo pon{-ou
fundamentais para uma ação estratégica otimizada.
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coNsrDERAçÕES FINAIS
Um paradigma tem um mesmo significado que um modelo. Em seu liwo "A
Estrutura das Organiza@es Científicas', o físico Thomas Khum adotou o termo
6gmo mais uma palavra científica, para uma melhor compreensáo das organiza$es
visando alertar que certas teorias ou exemplos aplicados nas teorias e nas açóes
estâo ligados a prâicas ultrapassadas e tradiçôes adündas de épocas quando a
evolução dos tempos não estava tão bem desenvolvida como a dos tempos atuais.
Para tanto, de acordo com a evotuSo dos tempos, a instituição escolar necessita
modificar o sêu paradigma, ver com outros olhos o futuro que deseja enfrentar, de
acordo çqm o seu perfil e o da clientela que se quer atingir. Temos que admitir que a
escola está em crise. A economia, a técnica, a tecnologia, as novas formas de
rela@es entre cliente e empresa, associadas à nova forma de vida da sociedade
impõem novos rumos sob pena de estarmos entrando, ou nos en@minhando para o
abismo ou fechamento de várias instituit'oes educacionais por falta de definição e
objetivos concretos que atendam as necessidades dessa nova sociedade.
É fundamental partirmos da premissa de que, observando a evolução da
economia do conhecimento, da tecnologia e das redes de comunicação, a força do
mercado competitivo está, mais do que nunca, determinado por uma única e
poderosa instituição: a sociedade, que pode ser muita bem descrita como o cliente.
Sendo assim, o acesso ao conhecimento, a qualidade de vida e outras formas de
"serviços educacionais' têm que ser empregados de forma a satisfazer essa
ctienteta. Nesse contexto, deve existir forte relação de abastecimento e demanda
entre a escola e a sociedade, adequando-se a um mundo globalizado cuja economia
muda rapidamente, atingindo setores estratégicos do mercado educacional.
-L.
É importante perceber que avanços cada vez mais rápidos vêm oconendo
em todas as áreas do conhecimento, provocando mudanças e colocando em xeque
valores, comportamentos e ações em todos os âmbitos. Assim, a educação é um
dos mais importantes protagonistas, onde se tem a principal gênese do processo de
construção, consumo e transferência de conhecimentos. É inquestionável a sua
importância como fator estratfuico crítico para o desenvolvimento, criando,
interferindo e contribuindo de fonna efetiva para o progresso do homem.
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Estamos envolvidos com uma série de pontos de vista e paradigmas
alicerçados em cada ser humano, individualmente, provocando situa@s que
estrangulam o processo educacionat. Esses paradigmas ou modelos, muitas vezes,
induzem a uma visão de mundo distorcida da caminhada educativa que quêremos.
Devido a isso, a imersáo em um paradigma, especialmente no paradigma
domínante, induz os educadores a seguirem as mesmas regras básicas e padrões
@muns de prática educativa.
Observamos que a importâncía de uma formação educacional íntegral
elabrada pelo homem e voltada para o homem ainda será reconhecida pela
humanidade, visando a uma sociedade e uma educação mais holÍstica, menos
fragmentária. Porém, urge analisarmos a atual crise de valores existente na
humanidade. Com o atual quadro mundial: destruiçâo da tera pelas grandes
potências; não valorização e destruição da pessoa humana; desrespeito às
populações mais carentes em todo o mundo; má distribuição de renda; alíenações
econômicas e educacionais, dificilmente poderão incrementar o ideal de educação
íntegra!, pois este se fundamenta na conscientização das pessoas e, sem a
conscientiza$o universal, todo o processo fica comprometido. Precisamos
primeiramente Íazer a nossa parte, sem deixar-nos levar pelas informações
manipuladas pelos formadores de opiniões visando à manutenção da ideologia
vigente.
Novos tempos exigem novas formas do agir e novas aplicaçôes de
políticas em todos os campos da vida humana. Toma-se de suma importância ter
coÍlo base as necessidades da sociedade, seus anseios, encontrar novas fonnas e
fenamentas do como produzir melhor a transmissão e a assimilação dos
conhecimentos, como também empregar bem as verbas advíndas dos impostos
descontados dos cidadãos, visando à compreensão e a aplicação otimizada dos
processos facilitadores das funçÕes administrativasffinanceiraslpedagogicas e,
conseqüentemente, oferecer um melhor produto à sociedade. A partir do momento
da descoberta dos anseios da sociedade, estaremos indo ao encontro das
feramentas básicas para atender as necessidades dessa clientela e aplicarmos,
verdadeiramente, uma política educacional que deve ter como fim maior a fonnação
do homem e da mulher, do cidadão e da cidadá brasileira. Dessa forma, csterr':tt"rns
atingindo a educação que todos queremos.
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Não podemos deixar de observar que a po!ítica educacional brasileira,
empregada nos últimos anos, foi concebida em um momento marcado pela ênfase
nas estratégias neoliberais que reforçam a idéia de Estado mÍnimo. Para tanto, o
grande desafio que as polÍticas terão que implementar refere-se à recomposiçâo de
um projeto de ampliaçâo da educação de qualidade em todos os níveis de ensino.
Diante do papel, cada vez mais comptexo, que os gestores estão sendo
chamados a desempenhar no atual realidade educacional brasileira, a formação e a
valonza$o profissional assumem um papel importante. A formação de gestores êm
cursos de nível superior, para atender a essa complexidade, deve considerar que
não basta apenas dominar conhecimentos específicos da área pedagógica, mas
deve, antes de tudo, ser capêv de usufruir outros conhecimentos e de transferir
esses conhecimentos para a dire$o do processo ensino/aprendizagem, propiciando
a interação entre a clientela e os conhecimentos como também prepará-la para uma
participação eficiente na sociedade do mercado produtivo.
Para tanto, a formação do gestor a ser empregada na educação brasileira
deve estar de acordo com a velocidade dos tempos, com as necessidades da
sociedade e com o que preconiza as orientações dos sistemas educacionais,
devendo se tornar prioridade, visando à adaptação às grandes modificaçôes sociais,
culturais e econômicas, criadas pela explosão das novas tecnologias e das teorias
educacionais. É indispensável que tenhamos uma preparação profissional que
aborde o conhecimento como um todo, avançado perante a evolução dos tempos e
bem articr.rlado com as necessidades do homem e da mulher.
Os cursos superiores devem partir para uma perspectiva de contribuição
para uma melhor e mais abrangente preparação para a gestâo nas instituiSes
escolares, campo de trabalho dos formandos desses cursos. De acordo com a
análise dos dados, a formação dos gestores educacionais abrange, sobremaneira,
apenas a formação pedagógica, afetando e provocando grandes reflexos na
qualidade do profissional que está sendo formado. Mesmo nas instituiçôes de maior
prestÍgio acadêmico, os cunículos dos cursos são pouco inovadores e @ncebidos,
quase sempre, pela instituição universitária sem uma discussáo mais consistente c
ampla a partir das necessidades da escola de hoje. Por isso, Íaz-* necessário que
esse processo de formação inicial seja seguido de programas de formaç;i:r;
continuada com o objetivo de promover a permanente atualiza$o dos gestorcs.
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Fundamentamos a necessidade de reformulação dos curículos de
formação dos cursos superiores de gestores educacionais porque a tarefa
administrativo/pedagógica, na escola, é extremamente complexa devido à falta de
um maior aprofundamento por parte dos gestores. O ato de gerir requer a existência
de conhecimentos adequados para que o gestor possa conceber e desenvolver a
atividade fim da instituição educacional. Dentre essas condiçôes pode-se destacar o
modelo de gestão adotado pelo sistema educacional, de forma a propiciar condiçôes
favoráveis à melhoria da qualidade do ensino. O caminho para edificar novos
padrões de qualidade para o ensino ministrado na escola deve, necessariamente,
abandonar as práticas individualistas, tâo anaigadas no nosso cotidiano esolar,
para construir altemativas pensadas a partir do coletivo, o que pressupôe
necessariamente um novo enfoque de çstão, como conduçâo de todo processo
educativo.
Quanto a esse novo cenário para a realidade educacional brasileira, o
propósito de tratar de políticas de gestão sem uma ação administrativa sistemática
está tão enraizada no sistema educativo, que os govemantes, por meio de seus
líderes educacionais, nas suas inúmeras fatas, definiram "prioridade' apenas para a
escola pública, esquecendo que a escola privada é legal e constitucional. Para
viabilizar na prática essa proposta de política, as mudanças terâo que ser de ordem
técnica e estrutural, tendo em vista a construçáo e a viabilização de uma açâo
govemamental nos vários segmentos organizados que lidam com a área
educacional e com interaçâo entre eles, visando à superação da cultura de políticas
apenas para uma geração. Diz um ditado popular que não precisamos de políticos,
pois estes apenas pensam e agem para a sua geração, precisamos, sim, de
estadistas, que pensam e agem pensando na geração futura.
Essa proposta é um desafio às mudanças oportunizadas pela nova LEB
Mais do que isso, sua aplicabilidade pass€l pelo repensar de posturas polítiecl
pedagfuicas de forma a efetivar uma prática educacional dotada de refinado serlsidl
crítico, o que leva a considerar as posturas políticas de todo sistema educaciori;;[. /-'
busca da unidade do sistema educacional brasileiro na diversidade de formaçáer d+ c;
grande desafio, que não compete exclusivamente aos educadores, mas exige a
participação efeüva e competente de toda a sociedade brasileira. Portanto, elt.t;irliri.rr-':r'
decisão em contrário implica fragmentação das decisões e, conseqüenterrlqirir:,
estrangulamento de todo processo educacional.
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Portanto, finalizo este trabalho não como uma conclusão firmada, mas
como uma provocação para uma nova série de indaga@s que as instituit'oes
educacionais têm que responder e buscar altemativas para sua aplicação, visando a
seu futuro e a sua sobrevivência em um mêrcado cada dia mais competitivo. É
importante frisar que, diante das respostas aos questionários trabalhados, observa-
se uma série de intenogações por parte dos gestores das unidades educacionais, no
aspecto pedagogico ou no administrativolfinanceiro, necessitando, assim, de um
aprofundamento específico. Dessa forma, as insütuições educacionais precisam
definir um horizonte que direcione para o enfrentamento saudável do mundo
modemo, definindo seu perfil, sua missáo, seus limites, seus objetivos, sejam eles
pedagógicos ou administrativos, de acordo com as necessidades do mundo
evolutivo, que vive em constante ebulição, e da sociedade, premente de respostas,
para entender a realidade do mundo e compreender suas mudanças. As
organizações educacionais necessitam, ainda, definir qual o seu papel institucional,
qual a sua função, qual o seu serviço, qual o seu produto e buscar atender as
necessidades sociais sem perder de vista a sua principal função que é educar por
meio dos valores e do conhecimento.
Concebemos, ainda, que se a legislaçâo vigente permite o funcionamento
de escolas privadas sob as regras de mercado, elas devem ser gerenciadas sob a
égide dessas regras, portanto, utilizando todos os seus preceitos e normas. Assim,
se nos aspectos administrativos ela é considerada uma empresa, nos aspectos
pedagógicos tem que ser assim entendida, sendo o produto final o atingir dos
objetivos da sociedade, que é a sua satisfação por meio de em ensino e uma
educação de qualidade.
A GUISA DE UMA SíNTESE DO PROBLEMA
Analisando todos os pontos abordados, surge o seguinte questionamento:
Gomo é possível compartilhar responsabilidades educacionais em um mundo multÍ-
cultural e num mercado altamente competitivo? Para alcançar êssa resposta e atingir
a dimensão do ideal, temos que, primeiramente, compreender que somos uma obra
de um ser superior. Sendo assim, se cremos e valorizamos essa obra, concluiremos
que somos tão inteligentes quanto esse ser e, portanto, responsáveis pela conduçãr.,
e evolução dessa obra. Com certeza, nâo concebemos uma obra inteligente ci,:,
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forma estática. Todo ser inteligente evolui,. cresce. Nesse contexto, a escola, a
educação e o ensino também evoluem de acordo com a evolução do mundo, da
sociedade, das novas formas de conhecimento, sendo necessárias, a partir dessa
evotuçâo, mudanças metodológicas, mudançÉs de paradigmas que atendam a
realidade e a evolução do mundo. Portanto, a escola hoje, de acordo com a
realidade brasiteira, necessita se adequar às novas formas de gestão, atendendo as
regras de mercado e as necessidades da sociedade.
O mundo hoje está globalizado, os sistemas impôem novas regras, a
sociedade cobra resuttados satisfatórios e novas metodologias, e a escola, para
atender a esses questionamentos, necessita romper com os velhos paradigmas,
gom os velhos chavões, com os velhos orgulhos e tradi@es e caminhar para a
direçâo de uma nova escola progressista, que tenha visão de futuro, onde o ftm não
seja o benefício próprio, mas o atendimento dos anseios da sociedade sem perder a
direção de uma escola mais justa, mais fratema, mais humana, dentro de uma linha
de formação integral, tendo como centro o primado do pedagógico. Para tanto, o
gestor ducacional tem papel fundamental na conduçâo dessa boa gerência que
envolve o administrativolfinanceiro/pedagógico, ou seja, uma gestão empresarial
educacional. Nesse sentido, toda organizaçáo educacional tem como obrigação
oferecer todos os meios necessários para atingir esse fim e, para isso, necessita de
conhecimentos dos procedimentos administrativorfrnanceiro/pedagógico e da
realidade social e política, além da visão situacional de mercado em que está
inserida.
A realidade educacional brasileira, hoje, exige um novo agir
administrativoffinanceiro que, indubitavelmente, conduz para uma açâo no campo
empresarial. Não uma empresa fria, onde o produto é inanimado, mas uma atitude
empresarial sérÍa e responsável, que respeite os valores humanos, as relações inter
e intrapessoal, onde não exista um produto inanimado, mas pessoas com
sentimentos e emoções que buscam uma formação adequada para a sua inserÉo
saudável na sociedade. Quando descrevemos e insistimos em um novo agir
empresariat, enfatizamos um agir responsável e organizado visando gerir os meios
que conduzam para uma educa$o de qualidade
No campo estritamente escolar, não há como nâo dizer que devemos
educar para o alcance do primado do pedagogico e para a formação do ser integral;
porém, para isso, toma-se necessário adequar a preparação para essa formaSo,
151
buscando os meios do conhecimento administrativo-financeiro sob pena de não
alcançarmos os objetivos propostos, devido à falta de conhecimento dos princípios
da administração geral. Logo, a escola deve ter como centro a formação da pessoa
humana: porém, assim çgmo no seio da família, no gerenciamento do lar, para que
seja priorizado este centro, para que seja formada e educada essa família, ê
necessário gerenciar os rêcr,Jrsos necessários e direciona-los para a concretização
dos objetivos familiares. Isso é gerência, é gestâo, é administração, que tem como
Íinalidade preparar a sociedade, o homem e a mulhef pa'aa vida futura.
Toda ess€l retórica é uma tendência necessária paru os novos tempos. É
uma tendência que nos exige no dia-a-dia. Assim como em qualquer empresa, a
instituição escolar tem que direcionar os rêcursos para as finalidades, para os
objetivos propostos. Todos os questionamentos e afinnações tomam-se um desafio
para a escola atuat e apontam em direção à resposta concreta das necessidades da
sociedade pós-modema. Assim como não se edifica estrutura física sem a utilização
dos aspectos econômico-financeiros, também não se faz educação sem a utilizagão
desses princípios e sem os recursos advindos da sociedade. lsso não cerceia a
dimensão pedagógica, muito peto contrário, é fator determinante WÍa a
concretização de uma qualidade de educação exigida pela sua "clientela',
desaguando na dinâmica da participaÉo, do compartilhamento, da gerência coneta
e honesta. Esse sim é um chamado específico para vivermos um mundo novo, um
mundo onde vivam, sobremaneira, buscando o ideal fundamentado na realidade que
exige par e passo uma melhor qualidade educacional.
E então, como educar nesse contexto sócio-econômico? Devemos adotar
uma forma de gestão sem transformar a instituição educacional em uma empresa
fria. Temos que conceber que a função principat de toda instituição educacional é o
PRIMADO DO PEDAGÓGICO. Portanto, temos que empregar os princípios
administrativo-empresariais como uma atividade meio que fundamente a aüvidade
fim que são o conhecimento, o ensino e a educaçáo. Devemos penetrar nos campos
da administração geral empresarial, buscando gerir os destinos da educação, seja
no campo afetivo, sociat, financeiro e pedagógico visando, aüngir os objetivos da
atividade fim, que é a educaçáo como um todo. Nesse aspecto, é importante alertar
que gerir a educação em uma instituição escolar náo é apenas administrar o
pedagógico, o acadêmico, mas, também, as relagôes humanas, as relações afetivas,
as relações administrativas, as relaçôes com os aspectos legais e, de acordo com a
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realidade educacional de hoje e as leis vigentes, com maior dimensão para as
instituiçôes privadas, pois vivemos em uma economia de mercado aberta, permitida
pela legislação, em um sistema neoliberal, capitalista, onde conduímos que, sem
uma boa gestão nos aspectos financeiros e administrativos, não atingiremos o rumo
que leve a uma gestão de qualidade e ao alcance dos objetivos educacionais
propostos. Portanto, o equilíbrio saudável entre esses pontos toma-se de
fundamental importância para alcançarmos uma gestão educacional voltada para
uma qualidade que a sociedade deseja.
A GUISA DA SíNTESE DO PROBLEMA DE UMA ESCOIá'EMPRESA
As instituiçóes educacionais das duas últimas décadas, intensamente
influenciadas por um mundo globalizado e capitalista, por falta de uma preparação
para a evolução dos tempos, sofrem com a rapidez e com a evolução que essas
mudanças provocam na organizaçâo da instituição seja em seu ambiente intemo ou
externo, seja no aspecto da organizrrÉo do trabalho pedagógico ou na organização
do trabalho administrativo. A proliferaçáo de instituigões privadas, permitida pela
legislação brasileira, provoca, cada vez mais, a luta por um espaço no mercado,
cada dia mais competitivo, propiciando conflitos pela falta de conhecimento
administrativo-empresarial e de estratégias adequadas às regras desse mercado.
lsso se deve ao fato de que o cliente da instituiçáo educacional dispõe de
um número muito grande de opies de institui@s escolares (muitas vezes sem
qualidade), que, devido ao atto custo, se vê obrigado a optar pelo preço mais baixo.
Nesse caso, a escola é desafiada a construir um referencial ou um perfil, buscando
uma política de qualidade e custo compatível com o clienta, como também levando
em consideração a total satisfaçáo desse cliente.
Para tanto, observando os aspectos administrativos e pedagogicos
descritos neste trabalho, os gestores educacionais necessitam de uma açáo eom
eficiência e eficácia, no sentido de atender as reais necessidades de sua clientela,
que são os alunos e seus responsáveis, além do estabelecimento de estratégias
onde estejam embutidas inovações, criatividade e visão organizacional, objetivand«:,
uma garantia duradoura da parcela de mercado.
í55
c) PRINCíppS: São os valores perseguidos pela instituição. Portanto, podem
ser definidos como o alicerce, ou seja, a base da empresa. São esses valores
que definem uma instituição, provocando o dÍferencial competitivo, orientando
e norteando o comportamento de todos os envolvidos.
Exemplo: Marista - Escola de formaçâo integral, pautada nos princípios
cristãos.
d) OB.JETIVOS: Deve explicitar'o quê e quando", 'o como" e o'para quê''. Tem
a Íunção de não permitir que a instituição se acomode ou se estabilize em
uma zona de acomodação. São os resultados que a escola deve alcançar. Ê
um importante componente para a instituição, caminhando lado a lado Com a
visão e a missão.
e) PERFIL: É a imagem centratizada da empresa. Deve ser claro e objetivo, de
forma a facilitar a offio do cliente. É um ponto fundamental para o sucesso
ou o fracasso da empresa. É fundamental a definiçáo de um perfil para a
escota, evitando os conflitos por falta de conhecimento e clareza da imagem
da instituição.
f) LIMITES: Definido o perfil, toma-se importante o estabelecimento dos limites
que a instituição deve explicitar para todos os envolvidos, pois eles
permearão as relações entre cliente e empresa. A definição dos limites tem
como objetivo preservar a missão, a visão, os princípios, o perfil e os objetivos
da instituição.
Nesse sentido, podemos afirmar que o su@sso da instituição educacional
só acontecerá com a fidelidade na busca dos pontos traçados, por meio do
comprometimento de toda a insütuição. É importante ftisar que uma organização
educacionat não se estabelece centrada em apenas um gestor. Defendemos o ponto
de vista de que todos os membros da organiza$osáo gestores, cada um com ume^
atribuiçâo específica e de importância para a instituição. Por isso, a valorizaçáo de
cada membro dessa organização torna-se fundamental para o alcance dos objetivos,
da otimização dos resultados e, @nseqüentemente, do su@sso da empresa.
Ao se aproximar das linhas finais deste trabalho, queremos defendcn os
pontos básicos escritos por Peter Drucker, quê, mesmo indo de encontro a uma
afirmação desse importante escritor, quando diz que "nem a escol4 nem a ígrej;1,
nem o exército podem ser considerados uma empresa pela falta de incidêneia tt';;
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marketing, da propaganda e do cliente', são inúmeros os pontos de confluência que
referendam as afirmações contidas.
Como a realização deste trabatho, esperamos trazer contribuições
positivas para todas as instituições escolares, especificamente as instituições
particulares, sob a fuide da legislação brasileira, nos aspedos do planejamento da
organização do trabalho administrativo e pedagógico, proporcionando dados
signifi cativos para essa organização.
Alertamos, ainda, para o não esgotamento do assunto proposto, sugerindo
a realiza$o de trabalhos complementares, por meio de um aprofundamento com
mais minúcias, visando à efetiva implantação da proposta apresentada, que deve ter
como centro o PRTMADO DO PEDAGÓGICO.
SUGESTÕES PARA TRABALHOS FUTUROS
A finalização do presente trabalho e as conclusões da pesquisa realizada
não esgotam o tema abordado, que é muito comptexo e discutível, existindo outros
autores que defendem o contrário do exposto nêssas linhas. Com a opÉo por esse
tema, buscamos respostas que atendam a realidade educacional brasileira,
particularmente as instituições privadas, para as questões que estão dificultando a
sobrevivência destas. Havemos de convir que, se a legislação vigente permite a
existência dessas instituições, atreladas às regras do mercado empresarial, elas
devem se portar çomo uma empresa, utilizando os seus princípios, que devem
funcionar como atividade meio para a sustentaçâo da primazia do pedagógico.
Outrossim, mesmo sem estar direcionado para a esola pública, este
trabalho também se apltca a esta, pois o PNDE - Plano de Desenvolvimento
Escotar, utilizado no Brasit, usa tinguagem e procedimentos empresariais, onde o'
gestor educacional gerencia a escola, recebendo e aplicando as verbas advindas ci:;
sociedade, ê o atuno é uma receita. Portanto, a escola também deve primar 1:rela
qualidade e pela imagem fazendo com que o aluno e a família optem por esta,
aumentando ou mantendo um quantitativo que leve à otimização do trabalho.
No entanto, alguns pontos devem ser mais bem estudados, pesquisados e
trabalhados visando ao completo desenvolvimento de uma unidade edueaaierrral
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Portanto, sugerimos outros estudos a serem efetuados com a finalidade de
complementar os resultados obtidos:
a) Aprofundar um modelo de gestão que unifique a organização do trabalho
pedagógico e administrativo;
b) Definir, @m clareza e, de acordo com a realidade vivida, qual o produto de
uma unidade educacional;
c) Estudar a aplicabilidade de uma proposta de relações humanas entre aluno e
escola ou cliente e empresa, de forma a não estrangular a atividade fim;
d) Estudar a implantação de um Modelo de OrganizaÉo do Trabalho, voltado
especificamente para as instituiçôes públicas;
e) Estudar a implantação de um Modelo de Organiza$o do Trabalho, voltado
para outras organizações, que não sejam instituições de educação básica;
0 Continuar este trabalho, avaliando as propostas sugeridas, por meio de ação,
reflexão, avaliação e ação;
g) Continuar este trabalho, analisando um leque maior de institui@s
educacionais, enfocando institui@s concoÍTentes e não conconentes.
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Descrição das tarefas Ano 20()4
t 2 3 .l o a 7 a I 10 1I 12
1 Elaboração do proieto x x x x x
2 Pesquisa bibliosráfica x x x x x
3 Análise dos dados encontrados x x x x x
4 Apresentação da 1". versáo do proieto x
5 Apresentação do proieto as escolas envolvidas x x x x
6 Desenvolvimento do oroieto x x x x x x
7 Contato com as escolas e faculdades x x x x x x
I Realizacão das entrevistas x x x x x x
I Apresentacâo do proieto: Escolas e faculdades x x x x x x
10 Pesquisa de campo x x x x x x
11 Aprofundamento do tema x x x x x x
12 Pesquisa de campo x x x x x x
13 Aplicação dos questionários e entrevistas x x x x x x
14 Aprofundamento do tema x x x x x x x x x x x x
í5 Troca de experiência com outros profissionais x x x x x x x x x x x x
16 lntercâmbio com pesquisadores da área x x x x x x x x x x x x
17 Análise dos dados coletados x x x x x x x x x x x x
1E Elaboração da dissertação x x x x x x
19 Participacão em debates e seminários x x x x x x x x x x x x
Descrição das tarefas Ano de 2005
t z § 4 g ü 7 E a 1U 1I 12
20 Socialização das conclusôes com as escolas x x x x x x
21 Seminários de orientaçáo x x x x x x
n Apresentação da Versão Finaldo Projeto x
73 Análise finaldos dados coletrados x x x
24 Aprofundamento bibliográfico x x x x x x x x
25 Análise final dos resultados coletados x x x x x
% Finalizacão da dissertação x x x x x
27 Defesa da dissertação em Portugal x x
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UNIVERSIDADE DE ÉVORA. UB/ORA
UNÉO DAS FACULDADES DE AI-AGOAS. UNIFAL
MESTRADO EM EDUCAÇÃO
A Gestâo om uma EscolalEmpresa: As novas relaçôes pedagódcas e
admlnletratlvas frente a um amblente em constantes mudangs
QUESflONARD - Gestores Pedaoôoicos
Pre:ados Educadorcs,
Estâmos reatlzândo um $tudo sobrr "As Novâs Rêlâç6ê3 Pedagóglca§ ê admhlstratlvas em uína Insühllso
esotál (Oe acorao com o tÍtulo aclmâ), vtsândo fomócer novoísúbsÍdlos PaÉ uma melhq adntnistração tto
nqóclo educactonsl. Pâra tanto quereniás conhecer sua ophlâo sobre os asPêGos llstsdos a9âlr(o. GoÉraÍí.rnos
dê-cont8r com a sua colabordgão, respondêndo a eéte quesüonáío e dendo sugestô€s sobre a aSo
admlnlstr€tlva/padag6glca escolar.
hsdo rá agrâdÊcemo3 sua colaboração,
Obs. 1 - As quest6es de 1 a 4 sâo ãflrmsçôes do âutor, dêvendo vocâ concordar, dlscordar...-.
ôbg 2 - ns {uestOee a paÊlr da 5 em dlairte sâo pêrguntas qus devem oçnoÍtsar a sua oplnlâo.
1. Aesoh, dostalpos atuals, está sendo gerenclada oomo umâ dnpr§.
2. À ecoh úllEa a propaganda e o marketing pana dlwlgar suas açôes e conquistar novos dlente-
3. A escola, hoje, mantém ume relação emprcsârleltratando os pals e alunos como dients'
4. Aescoh, dostenpos atuals, uüllza os processos adminisúatlvos empÍesaÍiais parâ gerenchrsusdfi&.
5. Sua escolâ possui um planeJamento pedagôgico sistemaüzado, de forma a oÍlenEr todas * sus a@
relaüws ao tabalho desenvoMdo?
ô. Sua scola possui um planejamênto âdmlnisfaüvo sistematizado, de Íorma a orientar todas as sua ações
n*atlvas ao tabalho deeonvoMdo?
7. Voêg conhece os objeüvos pdagôglcos de gua mcola?
8. Vd conhece os obJêüvos admlnlstratlws de eua escola?
9. l.le sua eacola os clientes lilemog (educadores e funclonários), têm a dareza do negôcio desenvoMtlo pda
insütnl$o?
10. §ra ecda possui um modelo de gestáo pedagógica adequado aosternpos atuais?
11. §Je escola possul um modelo de gctáo adminlstatva ad{uado aoÊ tempos atuais?
|e $a escola poesul um planeJam$to dê lnvestlmento na formaçáo profissional e no aspec'to adninisüetiw,










í3. Sua escola procura diversificar os serviços de fonna a atender as necessidades da clientela e damanda do
mercado educacional?
i4. Na sua ccota o diente é tratado de forma a demonstrar saüsfa@o ein suas neccssidads?
15. um rêcuÍsos
uma melhor qualidade do processo educativo?
i6. Na sua escola existe um planejamento de desenvoMmento das relações inter e inta-pcsoal do Pesoal
pedagógico e administrativo?
í7. Sua escola proporciona meios para a preparação do seu trabalho de forma condizente e com qualidade?
18. Voc€ se sente valorizado em rela$o ao sêu trabalho desenvolüdo na sua escola?
19. Sua escola nos últimos anos perdeu alunos? Qual a justificatMa?
20. Cite Íatores importantes (2 pedagógicos e 2 administrativos) que a escola deve implementar üsando a














2.. Cite três pontos para melhorar a captafro de recursos e üabilizar, ainda mais a instituiÉo educacional?
26. Quais os principais pontos que devem ser implementados, para otim2ar o trabalho pedagógico?
UNIVERSIDADE DE ÉVORA - UEVORA
uNÉo úAs FAcULDADES DE ALAG9AS - UNIFAL
mesrnnDo E!, eoucnçÃo
A Gestâo em uma Escota/Emprosa: As novas relaçôe pdagúglG§ e
admlnlstratlvas fronte a urir amblente Em constantes mudançs
QUE§TONÁRP - Geetoree Admlnlstrativoe
krzados Educadoras,
E§l8mos rêalEando um esü.rdo §obrê oÂ§ Novas Rêlações Pettagóglcas e admlnlstratlvas om 
ums tnsütulçlo
Escotâ1, (de âcordo com o tftuto actma), vtsanãã 6-m&; núíaüastolos para uÍna melhor adrdntstraçto tlo
negôcio educâctonàt. pâÍa tânto quêrêmo5 .onrã."iruíãprnrdo solre o" isàeaos llstEdos abâb(o' 
Gostarfamos
de @ntsr coÍn I Bua cltàborâçto, respondãii,fàã-"iã lueeUonárto à Oanao sugêstôê8 sobÊ a Eçâo
admlnlstTatlva/Pedagôglca êscolsr'
Dêsrto rá agradecêmos sua colaboraçâo.
Obs, I - As quastões de 1 a 4 são af,rmaçõês do autor, devendo você concordar, dlscordar"'-i
Oos" t - As quã31ües a pãÀr-aJÉ ãm àÉ?rte saá pergúntas quê dêvem exPressar â sus oplnlao'
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1. A escola, dos tunpos atuaB, eetâ sendo gerenciada ctmo uma €mpÍ6a'
2. A escola utlllza a propaganda e o mafidng para dlwlgar suas açôs e conquhtar novos di€ntês
3. A escole, hoie, mantêm uma relaçáo emprcsarleltratando os pals e alunos como diêÍrtes.
4. A escoh, dos tenrpos atualg, ufllfta os plocossos admlnisüatfuos anpresarlals pam
getwrciar suas dividdes.
6. Sua e§cola pos§ui um planeJamento pedagôglco sistematizado, de forma a orientar todas as suas Sss
relathras ao babalho degenvolüdo?
L Sua escola poseul um planeiamento admlnlsffivo Eisiêmaüzado, de Íorma a orientar todas as 
qm açües
rdaüvas âo t"balho desenvoMdo?
7. Vocâ conhece os obi€üvoB pedagógicos de sua ecola?
A Voôâ conhece os objstivoe admlnlstratvoe de sua escola?
g. Na sua escola os cllsntB intemos (educadores e tuncionáíos), têm a dareza do negóclo deervolvklo 
pda
lnslMÉo?
10. §ra escola possul um modelo de gestâo pdagÔglca adequado aos tempos atuals?
11. Sua êscola possul um modelo tle getâo admlnistraüw adequado aos tempos atuals?
12. Sua escola possui um planejameilo de lnvetimento na furmaÉo profiesional e no aspecto adndnbtratiç'E'




i3. Sua scola pÍocura diversÍficar os seMços de forma a atender as necesidades da ctientela e demanda do
mercado educacional?
14. Na sua escota o cliente é tratado de Íorma a demonsffar saüsfa$o em suas necasidades?
15. um dos reclrsos umanos
uma melhor qualidade do processo educativo?
i6. Na sua escola existe um planejamento de deenvoMmento das relaçôes irúer e inta-pessoal do pesoal
pdagógico e administrdivo?
17. Sua scola proprciona meios para a prepara@o do seu trabalho de forma condizente e com qualidade?
í8. Você se sente valorizado em relação ao seu trabalho desenvoMdo na sua escola?









20. Cite fatores importantes (2 pedagógicos e 2 administratMos) que a escola deve implanentar üsando a
satisfação dos clientes e melhoria da produção do tabalho:
21. Quais as principais oportunidades ê ameaças das escolas na atualidade?
22. Cite três pontos para melhorar a eptafro de recursos e üabilizar, ainda mais a instÍtui@o educacional?
2
26. Quais os principais Pontos que devem ser implementados, para otimizar otrabalho 
pedagógico?
ís
UNIVERSIDADE DE ÉVORA. UEVORA
UNÉO DAS FACULDADES DE ALAGOAS - UNIFAL
MESTRADO Ei' EDUCAçÃO
A Gestão em ume EscolalEmprêsa: As novas relagôes pedagóg|Ga§ e
admlnlstr:atlvas frente a um ambiente em constantes mudançÉ
QUEST|oNARIO - Fomandos de Admlnletracâo Escolar
thêzados Educadores,
Esuimos reallzando um êstudo sobrr "As Novas Rêlâç6es Pedagóglcas e êdminlstraüvas êm uÍna In§üh$ção
Escohr (de acorrto com o Htulo aclma), vrsanãã omácer novoísíosÍdlos para uma nrelhor dmnstraçto do
neeãão eãucaãronar. para tÀirtólúããníás connãer s'uíoilnno sobre os asieos llstados 9p1rc. Gm{amos
de contâr com a sua ãÉOÀráçaà, responaenao a eéte questtonáao à dando suges6ês soàre a qão
admlnlstrâtlys/pe<lagóglca $colâr.
Desde rá agradecartrs sua colabonção.
obs. r - As qu€Êtõês dê 1 â 5 são aflrmaçEas do âutor, dêvêndo você concordarr dls@rdâr...-.
ous. z - as tiue*oes a iãÀioíe ãm àÉme úo pergúnus gue devem €xPrsâr a sua oplnlão-
1. A espda, doS tempos atuels, está SendO gerenClada como uma emPÍesa.
Z. A escola, dos tempos stuâls, r.rtlllza a propaganda e do markeüng para dlvulgar $t§ agões e
conquisfiar novqs dlentes.
3. A escola, dos tempos etuals, marüém uma relaçâo emprcsarlal hatando os pais e alurrc ooÍtlo
dentes.
4. A escola, dos tempos atuals, uüllza os procsssos edmlnlstratlvos emPresariais para geremÍarsuas
etivildes.
S. Sua faculdade (pe<legogla) pÊpsm, priorttarlamentê, pare gerêncla dos aspectos pedagôglcos
deütaldo em ? plano os aspedos da Admlnlstraçâo Geral.
6. Seu cuÍso possul um cunículo voltado pers e formagão admlnlstratfua empresaÍial escolar. de
foíne a odentartodas es sues ações relatfuas ao trabalho a ser desenvolvilo aÉs a condwâo?
7. 5l1a faeddade propara condlzentemente para a Gestâo e Oganlzaçâo do Trabalho Ped{úglco?
E. Sua faculdade pr€para condlzentemente pera a Gestâo e Opanizaçâo do Tleàelho
Admln§üetildEm presa rlal?







trabelho em ums unHade educaclonal?
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10. Sua facutdade prepara cond2entemente para os espec{os relativos a legislação educacional
referente a gestão escolar?
11. Sua faorldade prepara condizentemente para os aspectos relativos a legislação empresarial
referente a geslão escolar?
12. Sua faculdade pÍepaÍa paÍa os aspecíos relativos a
referente a ge$ão escolaú
13. Você considera que sua facutdade pÍepara condizentemente e que você está apto para
administrar uma escola, nos tempos atuais?
í4. Você considera como importante a inctusão de disciptinas relativas a gestão empresarial e
princípios da administração geral no cunículo de administração escolaÉ
15. Você considera como importante a gestâo de pessoas üsando a otimização do trabalho em uma
instituição educacional?
16. Você considera que o diente deve sertratado de forma a sentir saüsfeito em suas solicitações?
17. Você concorda que o gestor educacional, também deve estar prepar:ado quanto aos aspectos dos
princípios ad mi nistrativos aplicados a gestão em presarial?
18. Você está satisfeito com a formação recebida,
em presariaUadm i nistraüvo/pdagógico de uma escola?
visando o gerenciamento
19. Na sua opiniâo, quais os pontos importantes que a faculdade deve implementar visando uma




24. Quais as principais oportunidades e ameagas para as escolas que você observa nos dias de
hoje?
NãoSim Em Desconheco'
Sim Em oarte Desconheço




Sim Não Em oarte Desconheço
Sim Não Em parte
Sim Não Em parte Desconheço
t
2
3
I
2
3
